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Abstrakt 
Tato bakalářská práce je zaměřena na zjištění úrovně spokojenosti zákazníků vybrané 
prodejny společnosti Lidl Česká republika v.o.s. Na základě provedené analýzy prostředí 
společnosti a výsledků dotazníkového šetření spokojenosti zákazníků jsou navržena 
doporučení vedoucí ke zvýšení úrovně spokojenosti zákazníků. Návrhy jsou zpracovány 
ve verbální i grafické formě. Navrhovaná řešení jsou zpracovaná pomocí koncepce 
projektového trojimperativu.  
 
Abstract 
This bachelor’s thesis is focused on analysing the customer satisfaction level of selected 
store retail chain Lidl Czech republic. The recommendations are designed to increase the 
level of customers satisfaction based on the results of the analysis of the marketing 
environment and results of customer satisfaction survey. Proposal were processed in 
verbal and graphical form. The proposed solutions are based on the concept of Triple 
Constraint. 
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ÚVOD 
Všechny firmy, ať již velké či malé, známé či neznámé, mají stejný cíl. Maximalizovat 
a dlouhodobě stabilizovat zisk. Tento cíl by měl být podložen několika dílčími cíli. 
Jedním z nich je získávání nových zákazníků, dlouhodobé udržení zákazníků a 
maximalizace jejich spokojenosti a loajálnosti. Z ekonomického i časového hlediska je 
získávání nových zákazníků mnohem náročnější než udržování stávajících. Pokud bude 
stávající zákazník spokojený, rád firmu doporučí dál. Pokud zákazník spokojený není, 
odejde. Firma si tím tedy způsobí ztrátu nejen ve formě neuskutečněných nákupů 
dotyčným zákazníkem, ale ztratí i nové, potencionální zákazníky, kteří mohli provést 
další nákupy na základě doporučení.  
Zákazník vybírá produkty na základě svojí potřeby, požadavků na cenu a kvalitu a také 
na základě recenzí. Firmy by se proto měly zajímat o potřeby svých zákazníků a pružně 
reagovat na jejich přání, stížnosti a negativní zkušenosti. Jedinou možností pro neustálé 
zlepšování nabízených produktů a služeb je naslouchání zákazníkům. Proč by si měli 
vybrat pro další nákup znovu stejnou firmu? Důvodem pro opakovaný nákup mohou být 
věrnostní výhody, dárky za určitou hodnotu nákupu či vytvoření příjemného prostředí. 
Nakupování bude mnohem příjemnější s šálkem kávy či čaje s možností odpočinku. 
Pro zpracování analytické části jsem si vybrala společnost Lidl Česká republika v.o.s. 
na základě dohody s regionálním vedoucím vybrané prodejny v Brně. Dalším důvodem 
mého výběru společnosti je dlouhodobá pracovní spolupráce se společností. Na prodejně 
v Brně pracuji již třetím rokem a osobně se často setkávám s požadavky zákazníků a 
jejich nespokojeností, kterou nevyjadřují oficiální cestou, a proto nemůže společnost tyto 
stížnosti a požadavky prošetřit a reagovat na ně. 
Cílem bakalářské práce je zjistit úroveň spokojenosti zákazníků s šíří nabízeného 
sortimentu, jeho dostupností, celkovým dojmem prodejny a s doprovodnými službami, 
které jsou velmi často rozhodujícím faktorem pro nákup. Na základě literárních zdrojů je 
zpracována teoretická část, která je zaměřena na spokojenost a loajalitu zákazníků, 
analýzy marketingového prostředí a marketingový průzkum. 
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V analytické části jsou zpracovány základní údaje o společnosti Lidl Česká republika 
v.o.s. Tato část zahrnuje také současný stav marketingového mixu, vybrané finanční 
ukazatele a analýzy vnějšího marketingového prostředí firmy. Dále je zde zpracován 
marketingový průzkum současné úrovně spokojenosti zákazníků pomocí pozorování a 
dotazníkového šetření.  
Poslední, návrhová část práce, obsahuje návrhy řešení, na jejichž základě dojde  
ke zvýšení úrovně spokojenosti zákazníků. Tyto návrhy jsou formulovány na základě 
výsledků dotazníkového šetření a dlouhodobého pozorování zákazníků dané prodejny. 
Všechny návrhy obsahují personální, finanční a časové hledisko.  
12 
 
1 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
V této části vymezuji problémy, cíle práce a metody zpracování. 
1.1 Vymezení problému 
Bakalářská práce se zabývá zjištěním úrovně spokojenosti zákazníků obchodního řetězce 
Lidl Česká republika v.o.s. Společnost pravidelně sleduje a zpracovává zpětnou vazbu od 
zákazníků pomocí sociální sítě, formulářů pro stížnosti či dotazy a e-mailové 
komunikace. Dále jsou každý měsíc realizovány mystery shoppingy na každé prodejně. 
Na základě výsledků mystery shoppingu společnost školí personál a snaží se předcházet 
vzniku negativních událostí. Pravidelné průzkumy spokojenosti zákazníků však nejsou 
realizovány. Práce by měla sloužit jako prostředek ke zlepšování kvality nabízených 
služeb a výrobků, což vede ke zvyšování spokojenosti zákazníků. 
1.2 Cíle práce 
Hlavním cílem této práce je formulace návrhů opatření vedoucí ke zvýšení úrovně 
spokojenosti zákazníků. Tyto návrhy budou formulovány na základě analýz 
marketingového prostředí firmy a hodnocení výsledků provedeného marketingového 
průzkumu spokojenosti zákazníků. 
Dílčím cílem je zpracování analýz marketingového prostředí firmy a provedení 
marketingového průzkumu spokojenosti zákazníků. 
1.3 Metody zpracování 
Práce se skládá ze tří částí. První část se zabývá teoretickými podklady souvisejícími 
s problematikou spokojenosti zákazníků a analýzami marketingového prostředí firmy. 
V druhé části se zaměřím na analýzu společnosti Lidl Česká republika v.o.s. a její 
současné situace na trhu. Pro zjištění úrovně spokojenosti bude použito dotazníkové 
šetření a průběžné pozorování zákazníků v delším časovém horizontu. Dotazováni budou 
zákazníci, kteří navštíví vybranou prodejnu. 
V třetí části budou formulovány návrhy a doporučení, které by měly vést ke zvýšení 
úrovně spokojenosti zákazníků, případně k odstranění nedostatků zjištěných 
v dotazníkovém šetření.  
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
V první části bakalářské práce se zaměřuji na zákazníka a spokojenost zákazníka. 
Následně se věnuji marketingovému výzkumu a zásadám tvorby dotazníků.  
2.1 Marketing 
Marketing je nedílnou součástí nás i našeho okolí, protože stojí za každým výrobkem či 
službou, kterou nám firmy nabízejí, i když si to často neuvědomujeme a bereme to jako 
samozřejmost. 
2.1.1 Definice marketingu 
Každá publikace, každý autor definuje marketing jinými slovy. Zároveň se však shodují 
na jeho principu. 
„Marketing je společenský a manažerský proces, jehož prostřednictvím uspokojují 
jednotlivci i skupiny své potřeby a přání v procesu výroby a směny produktů a hodnot“ 
(Kotler, 2007, s. 30). 
Jinou definici marketingu můžeme nalézt i v publikaci českého autora, Jaroslava Světlíka. 
„Marketing je proces řízení, jehož výsledkem je poznání, předvídání, ovlivňování a  
v konečné fázi uspokojení potřeb a přání zákazníka efektivním a výhodným způsobem 
zajišťujícím splnění cílů organizace“ (Světlík, 1994, s. 8). 
„Marketing je nejefektivnější způsob řízení organizace, který zabezpečuje optimální 
uspokojování potřeb a zájmů producentů i konzumentů“ (Nahodil, 2003, s. 12). 
Tyto a mnohé další definice více či méně popisují a vystihují podstatu procesů 
v marketingu. Každá firma má vytyčený svůj specifický cíl, který má však společný 
základ. Udržet se dlouhodobě na trhu a získat konkurenční výhodu.  
Marketing se zaměřuje na uspokojování potřeb zákazníků. Budování vztahů se zákazníky, 
založených na hodnotách zákazníka a jeho spokojenosti je srdcem moderního 
marketingu. Nejjednodušeji lze marketing definovat jako řízení vztahů se zákazníky 
k ziskovosti. 
Dva základní cíle marketingu jsou získávat nové zákazníky příslibem nejlepších kvalit a 
hodnot a udržování stávajících zákazníků uspokojováním jejich potřeb. Marketing je 
základem pro úspěch jakékoliv organizace – malé, velké, ziskové, neziskové, domácí 
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nebo mezinárodní. Je užíván po celém světě, na jakémkoliv místě, kde se střetává nabídka 
s poptávkou (Kotler, 2014, s. 27). 
Marketing a jeho výsledky můžeme registrovat všude kolem nás. Na výsledky marketingu  
se můžeme zajít podívat do nejbližšího a zároveň nejmenšího obchodu s potravinami.  
Za vším je rozsáhlá síť lidských zdrojů, aktivit a jmen různých firem, soutěžících o 
pozornost zákazníků. 
Většina lidí vidí z marketingu pouhou špičku ledovce, kterou je prodej a jeho podpora 
formou reklam. Přestože jsou důležité, jedná se pouze o dvě z mnoha dalších funkcí 
marketingu, které jsou neméně důležité (Kotler, 2014, s. 27). 
2.1.2 Marketing a moderní technologie 
Díky dnešním moderním technologiím se mohou nové, malé firmy probojovat za hranice 
regionu, ve kterém působí mnohem snáze, než tomu bylo dříve. Internet je místem tisíců 
recenzí, doporučení a zkušeností zákazníků. 
Internet také výrazně ulehčuje komunikaci se zákazníky a zjednodušuje zákazníkům 
přístup ke zboží. Tuto myšlenku lze jednoduše podpořit existencí tisíců internetových 
obchodů v rámci České republiky a dalšími statisíci v globálním měřítku.  
2.1.3 Marketingový mix 
Marketingový mix v základním pojetí, označený jako 4P, je jeden z primárních a 
klíčových pojmů marketingu. Součástí marketingového mixu je produkt (product), cena 
(price), propagace (promotion) a distribuce (place). V rozšířeném pojetí marketingového 
mixu můžeme mluvit ještě o 6P, který se vztahuje na služby a 8P (případně ještě větší 
rozšíření) v rámci bankovnictví. Pro potřeby této bakalářské práce nám postačí práce se 
4P. 
2.1.3.1 Produkt 
Produkt je nejdůležitější nástroj v marketingovém mixu. Pokud nemáme základní 
produkt, nemůžeme uvažovat o dalších částech marketingového mixu či navazovat další 
související marketingové činnosti. 
Produkt můžeme definovat jako hmotný i nehmotný výsledek výrobní nebo jiné 
ekonomické činnosti, který je schopen uspokojit potřeby zákazníků (Urbánek, 2010,  
s. 52-54). 
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2.1.3.2 Cena 
Obecné definice hovoří o ceně jako o protihodnotě nabízeného produktu nebo služby, 
která je obvykle vyjádřená finanční částkou, objemem služeb nebo množstvím jiných 
výrobků (Urbánek, 2010, s. 71). 
2.1.3.3 Distribuční cesty 
Distribuce zahrnuje širokou škálu kroků a činností, které vedou k dodání produktu  
od výrobce ke spotřebiteli a to co nejvýhodněji a nejrychleji (Urbánek, 2010, s. 86). 
2.1.3.4 Propagace 
Slovo propagace se dnes nahrazuje pojmem marketingová komunikace. Jedná se  
o nezbytnou činnosti každé firmy, při které se tvoří a veřejně šíří věrohodné informace  
o firmě i produktu, které mají přilákat zákazníky. Nástrojem propagace může být 
například reklama (Urbánek, 2010, s. 104-106). 
2.2 Marketingová situační analýza 
Marketingová situační analýza se zabývá zkoumáním marketingového prostředí firmy. 
Marketingové prostředí můžeme vnímat jako nekončící řetězec hrozeb a příležitostí. 
Podle očekávaného vývoje prostředí a současného stavu se musí přizpůsobit chování 
firmy. Toto přizpůsobení a včasná reakce firem je důležitá pro jejich udržení se na trhu a 
prosperitu. Marketingové prostředí lze mimo jiné dělit na vnější a vnitřní prostředí 
(Jakubíková, 2008, s. 82). 
 
Obrázek 1: Vnější a vnitřní prostředí firmy 
Zdroj: Jakubíková, 2005, s. 82 
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2.2.1 Analýza vnějšího prostředí  
Vnější prostředí firmy se člení na makroprostředí a mikroprostředí.  
2.2.1.1 Makroprostředí  
Makroprostředí tvoří širší okolí podniku. Podnik je v rámci makroprostředí silně 
ovlivňován a je mu určováno, co může či nemůže vykonávat. Makroelementy jsou 
prakticky mimo dosah kontroly podniku. Je jimi ovlivněno postavení podniku, jeho 
chování, výrobní či obchodní úspěchy a efektivnost podnikatelských aktivit. Pro podnik 
je nezbytné prostředí řádně analyzovat, sledovat trend vývoje a snažit se ho účelně využít 
pro svůj další rozvoj (udržení konkurenční výhody, efektivní uspokojování zákaznických 
potřeb). Mezi makroelementy řadíme: 
 ekonomické vlivy (hospodářství země a jeho vývoj, tempo růstu ekonomiky, 
inflace, nezaměstnanost, výše důchodů, výdajová struktura, zdroje a jejich 
dostupnost, sazby úroků nebo celní a daňové podmínky), 
 demografické vlivy (počet obyvatel, věková struktura, zaměstnání, hustota 
osídlení či úroveň vzdělání), 
 současnou politickou situaci a její následný vývoj a legislativní podmínky 
(ochrana spotřebitele, zákonné normy, antimonopolní opatření,…), 
 sociální a kulturní podmínky (základní kulturní hodnoty společnosti, prostředí 
společnosti, životní styl), 
 technologické vlivy (technologický rozvoj, tempo technologických změn, úroveň 
technologických investic) (Horáková, 2003, s. 42). 
Makroprostředí se považuje za neovlivnitelné. Z jiného pohledu jej můžeme vnímat jako 
velmi těžce ovlivnitelné. Nevhodnou legislativní úpravu jsme schopni v delším časovém 
horizontu upravit ku prospěchu firem, například lobbováním (v rámci státu i většího 
seskupení jako je EU), nebo prostřednictvím svazů či asociací (Jakubíková, 2008, s. 82). 
Pro analýzu makroprostředí lze využít PEST analýzu, která má svůj název podle 
počátečních písmen názvů jednotlivých makroelementů. Zkoumá faktory Politicko-
legislativní, ekonomické, sociokulturní a technologické (Jakubíková, 2008, s. 83). 
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2.2.1.2 Mikroprostředí  
Mikroprostředí je nejbližší okolí podniku a jeho základním prvkem je sám podnik.  
Pro úspěch je nutné pochopit vlastní roli v daném prostředí. Tato role závisí především: 
 na úrovni zdrojů, 
 na schopnostech a možnostech vyvíjet, vyrábět a prodávat výrobky podle potřeb 
zákazníků, 
 na schopnostech se rozšiřovat a rozvíjet podnik (Horáková, 2003, s. 42). 
Nejedná se pouze o posouzení kvality podniku a určení činností z hlediska marketingu, 
ale také se jedná o výrobní kapacitu, technologické postupy, inovační možnosti 
používaných technologií a vhodnost těchto investic, úroveň managementu či řadových 
zaměstnanců, řízení nákladů, specifické vlastnosti podniku, kterými se diferencuje 
v rámci konkurenčního prostředí a předpoklady k dosažení stanovených cílů (Horáková, 
2003, s. 42). 
Mezi faktory mikroprostředí řadíme: 
 základní prvek (podnik, firma, společnost), 
 zákazníky, 
 dodavatele, 
 distribuční články a prostředníky, 
 konkurenci a substituty (Zamazalová, 2009, s. 53-55). 
V rámci konkurenčního prostředí se musí podnik od své konkurence diferencovat. Firmy 
se o to často snaží pomocí snižování cen, což není vždy správný nástroj v konkurenčním 
boji (Zamazalová, 2009, s. 54). 
Mikroprostředí lze do jisté míry kontrolovat a ovlivňovat, přesto určuje řadu faktorů, 
které je nezbytečné uvažovat při sestavování marketingových plánů (Horáková, 2003,  
s. 42). 
Porterův model pěti sil 
Jedná se o pět faktorů, které určují dlouhodobou atraktivitu trhu či tržního segmentu. 
Mezi tyto faktory patří již existující konkurence, potenciální konkurence, substituty, 
odběratelé a dodavatelé (Kotler, 2014, s. 232). 
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Obrázek 2: Porterův model pěti sil 
Zdroj: Meffert, 1996, s. 148 
2.2.2 Analýza vnitřního prostředí 
Vnitřní prostředí představuje procesy organizace a zdroje používané v těchto procesech. 
Je nutné klást důraz na harmonizaci procesů s tendencemi vnějšího prostředí. Výsledky 
analýzy vnitřního prostředí slouží jako podklady pro formulaci silných a slabých stránek 
při zpracování SWOT analýzy (Zamazalová, 2009, s. 105). 
2.3 SWOT analýza 
Cílem je identifikovat míru schopnosti strategie vyrovnat se se změnami souvisejícími 
s prostředím firmy. Tato míra se posuzuje pro současnou strategii firmy a její silné a slabé 
stránky (Jakubíková, 2008, s. 103). 
SWOT analýza je tedy analýza silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb. Původně 
se skládá ze dvou analýz – SW a OT analýzy. Je doporučeno začít OT analýzou 
příležitostí a hrozeb, které přicházejí jak z makroprostředí, tak z mikroprostředí firmy. 
Jedná se tedy o analýzu vnějšího prostředí firmy. Naopak vnitřním prostředím firmy se 
zabývá SW analýza, kterou provádíme po ukončení OT analýzy (Jakubíková, 2008,  
s. 103). 
  
Odvětví
Firma a stávající 
konkurence
Potenciální
konkurence
Odběratelé
Substituty
Dodavatelé
hrozba nových 
konkurentů 
vyjednávací schopnost 
odběratelů 
hrozba substitučních výrobků 
a služeb 
vyjednávací 
schopnost dodavatelů 
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Tabulka 1: SWOT analýza 
Upraveno dle: Jakubíková, 2008, s. 103 
Silné stránky (strenghts) Slabé stránky (weaknesses) 
 Skutečnosti přinášející výhody jak 
firmě, tak zákazníkům 
 Oblasti, ve kterých má naše firma 
šanci na zlepšení oproti konkurenci 
či v rámci firmy 
Příležitosti (oportunities) Hrozby (threats) 
 Situace přinášející firmě úspěch 
v podobě možnosti zvýšení 
poptávky či zlepšené míře 
spokojenosti zákazníků 
 Trendy a události snižující poptávku 
nebo zhoršující míru spokojenosti 
zákazníků 
 
SWOT analýza se dá považovat za univerzální nástroj bez užších pravidel. Má za úkol 
donutit management přemýšlet nad základními prvky, které ovlivňují chod firmy.  
Pro sestavení analýzy je dobré využít brainstorming či jiné metody kolektivní spolupráce. 
Díky analýze lze přehledně a stručně popsat situaci, ve které se firma nachází a lze lépe 
uvažovat nad dopady daných zjištění (Zikmund, 2010). 
Mezi nevýhody analýzy můžeme zařadit její subjektivitu a zařazení jednotlivých faktorů 
do nesprávné kategorie. Velmi častá je záměna jednotlivých kategorií, například 
příležitostí a silných stránek. Silné a slabé stránky jsou interní faktory, na které má firma 
bezprostřední vliv. Příležitosti a hrozby jsou faktory externí, které firma může využít 
(příležitosti) nebo jim musí čelit (hrozby), ale nejsou firmou přímo ovlivnitelné 
(Blažková, 2007, 156). 
2.3.1 Vyhodnocení SWOT analýzy 
Jedna z doporučených metod pro vyhodnocení SWOT analýzy je Plus mínus matice 
analýzy SWOT. Při této metodě se porovnávají vzájemné vazby mezi dříve popsanými 
silnými stránkami „S“ a slabými stránkami „W“ s příležitostmi „O“ a hrozbami „T“ 
(Vaštíková, 2014, s. 54). 
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Při hodnocení přiřazujeme jednotlivým vazbám hodnoty dle vlastního úsudku. 
Rozlišujeme: 
 silnou oboustranně pozitivní vazbu: ++ 
 silnou oboustranně negativní vazbu: -- 
 slabší pozitivní vazbu: + 
 slabší negativní vazbu: - 
 žádný vzájemný vztah: 0 (Vaštíková, 2014, s. 54) 
Pořadí klíčových faktorů je patrné ze součtů hodnot řádků (O1-On, T1-Tn) a sloupců  
(S1-Sn, W1-Wn). Na tyto zjištěné faktory by se měla společnost zaměřit v rámci 
navrhovaných programů strategie rozvoje (Vaštíková, 2014, s. 54). 
2.4 Vybrané finanční ukazatele 
Pro správné fungování podniku je potřebná jeho rentabilita, což znamená, že by měl být 
schopný přinášet užitek vlastníkům, být likvidní a přiměřeně zadlužený.  
Ukazatele rentability jsou „měřítkem schopnosti dosahovat zisku použitím investovaného 
kapitálu, tj. schopnosti podniku vytvářet nové zdroje“ (Knápková, 2013, s. 98). Jejich 
úkolem je tedy zhodnotit ziskovost a výnosnost podniku. Čím vyšší tyto hodnoty jsou, 
tím lepší je hospodaření podniku s majetkem a kapitálem. Ukazatelé rentability slouží 
k vyjádření „intenzity využívání, reprodukce a zhodnocení kapitálu vloženého  
do společnosti“ (Fotr, 2012, s. 345). Jedná se tedy o vyjádření efektivity zacházení 
s vlastními i cizími zdroji. 
2.4.1 Rentabilita celkových aktiv (ROA) 
Ukazatel rentability celkových aktiv poměřuje zisk (EBIT – hospodářský výsledek 
před zaplacením daní a nákladových úroků) a celková aktiva bez ohledu na zdroje 
financování (vlastní, cizí, krátkodobé či dlouhodobé). Takto konstruovaný ukazatel se 
použije při porovnávání podniků s rozdílným daňovým a úrokovým zatížením (Růčková, 
2015, s. 59). 
𝑅𝑂𝐴 =
𝑣ý𝑠𝑙𝑒𝑑𝑒𝑘 ℎ𝑜𝑠𝑝𝑜𝑑𝑎ř𝑒𝑛í 𝑝ř𝑒𝑑 𝑧𝑑𝑎𝑛ě𝑛í𝑚 (𝐸𝐵𝐼𝑇)
𝑐𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣á 𝑎𝑘𝑡𝑖𝑣𝑎
∗ 100 
Doporučená hodnota tohoto ukazatele se pohybuje kolem 9 %. 
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2.4.2 Rentabilita dlouhodobě investovaného kapitálu (ROI) 
Tento ukazatel se liší od rentability vlastního kapitálu tím, že se původní jmenovatel 
zamění za dlouhodobě investovaný kapitál, což je investovaný kapitál snížený  
o krátkodobé cizí zdroje (Fotr, 2005, s. 56). 
Vzorec pro jeho výpočet je následující: 
𝑅𝑂𝐼 =  
𝑣ý𝑠𝑙𝑒𝑑𝑒𝑘 ℎ𝑜𝑠𝑝𝑜𝑑𝑎ř𝑒𝑛í 𝑝ř𝑒𝑑 𝑧𝑑𝑎𝑛ě𝑛í𝑚 (𝐸𝐵𝐼𝑇)
𝑐𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣ý 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡á𝑙 − 𝑘𝑟á𝑡𝑘𝑜𝑑𝑜𝑏é 𝑐𝑖𝑧í 𝑧𝑑𝑟𝑜𝑗𝑒
∗ 100 
Hodnota ROI by měla být vyšší než hodnota ROA a doporučené hodnoty se pohybují 
v rozmezí 12-15 % (Máče, 2006, s. 33). 
2.4.3 Rentabilita vlastního kapitálu (ROE) 
Výpočtem rentability vlastního kapitálu lze zjistit, zda dochází k reprodukci kapitálu 
s dostatečnou intenzitou odpovídající riziku investice. Hodnota by neměla být nižší než 
státem garantovaná výnosnost cenných papírů či úrokové sazby poskytované bankami  
při úročení dlouhodobého vkladu, která se pohybuje mezi 2-3 % (Růčková, 2015, s. 60). 
Jeho hodnotu vypočítáme pomocí následujícího vzorce: 
𝑅𝑂𝐸 =
𝑣ý𝑠𝑙𝑒𝑑𝑒𝑘 ℎ𝑜𝑠𝑝𝑜𝑑𝑎ř𝑒𝑛í 𝑝ř𝑒𝑑 𝑧𝑑𝑎𝑛ě𝑛í𝑚 (𝐸𝐵𝐼𝑇)
𝑣𝑙𝑎𝑠𝑡𝑛í 𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡á𝑙
∗ 100 
Ukazatel je nutné posuzovat z dlouhodobého hlediska, jinak může dojít ke zkreslení 
výsledků. Z krátkodobého hlediska můžou být znázorněné výkyvy, které však nejsou 
způsobené špatným hospodařením, ale například vysokou investicí při rozsáhlé 
rekonstrukci (Fotr, 2012, s. 346). 
2.5 Zákazník 
Zákazník je pro obchod vždy ten nejdůležitější člověk a nezáleží, zda přijde osobně, 
zavolá nebo pošle e-mail. Vždy musíme zákazníkovi věnovat maximální možnou péči. 
Pokud toto základní pravidlo nedodržíme a zákazník nebude s naším přístupem 
spokojený, odejde ke konkurenci. Každý obchodník by si měl uvědomit, že on je závislý 
na zákazníkovi, ne zákazník na něm. Příchod zákazníka není signálem pro přerušení 
práce, naopak dává práci smysl. Na obsluhu zákazníka se nelze dívat jako  
na prokazování laskavosti. To oni prokazují laskavost tím, že přišli a nechají se obsloužit. 
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Na zákazníka se v žádném případě nesmíme dívat jako na pouhou statistickou jednotku, 
ale musíme na něj pohlížet jako na živou bytost, která má své specifické potřeby a 
především dojmy, podle kterých se řídí jeho následující chování. Pokud bude zákazník 
s naším přístupem spokojen, rád se k nám znovu vrátí. Pokud ovšem spokojen nebude, 
nejenže ho již neuvidíme, ale ani nás nedoporučí lidem ve svém okolí a nedostaneme se 
do podvědomí (Foster, 2002, s. 1-2). 
2.6 Spokojenost a loajalita zákazníka 
Zákazník by měl být hlavním předmětem zájmu každého marketingového oddělení.  
Proto se nyní zaměříme na spokojenost a loajalitu zákazníka. 
2.6.1 Spokojenost zákazníka 
Spokojeného zákazníka vnímáme jako velmi subjektivní kategorii, jejíž hodnocení je 
nutné pojmout zcela individuálně. Pro firmu je spokojený zákazník tím nejvyšším cílem, 
kterého lze dosáhnout a firmy pro něj dělají vše, co je v jejich silách. Základ  
pro uspokojení zákazníka je jeho potřeba změny, pocit nedostatečného uspokojení potřeb, 
touha po něčem novém. Pouze pokud zákazník cítí podobnou potřebu, vyhledá prodejce, 
který ho může svými službami a nabízeným zbožím uspokojit (Kotler, 2012, s. 128).  
„Spokojenost zákazníka, respektive spotřebitele výrobku či služby, lze definovat jako 
emocionální odezvu vztahující se k hodnocení rozdílu mezi předchozí zkušeností či 
očekáváním a skutečnou zkušeností s produktem“ (Kolektiv autorů, 2004, s. 10). 
Z obecného hlediska můžeme spokojenost hodnotit: 
 s nabízenými produkty, 
 s jednotlivými aspekty produktů (životnost, poruchovost, vzhled, nahraditelnost), 
 s organizací a zastoupením, 
 s průběhem prodeje, komunikací ze strany prodejce, vyřízení reklamace a 
stížností, 
 se vztahem k zákazníkovi před uskutečněním prodeje, 
 se vztahem k zákazníkovi po uskutečnění prodeje (Kolektiv autorů, 2004, s. 10). 
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Spokojenost zákazníka hraje velkou roli v obratech společnosti. Pro společnost je výrazně 
výhodnější udržet si stávajícího zákazníka maximalizací jeho spokojenosti a podpořením 
loajality, než získávání zákazníka nového. Stávající zákazník může svým pozitivním 
hodnocením přivést nové zákazníky, přičemž nám odpadnou náklady spojené se 
získáváním nového zákazníka (Zamazalová, 2009, s. 214). 
2.6.2 Loajalita zákazníka 
Loajalitu zákazníka můžeme chápat jako délku udržení zákazníka. Jedná se o čas nebo 
počet cyklů nákupu, po které zůstává zákazník u jednoho prodejce (dodavatele), než se 
se svými požadavky obrátí ke konkurenci. Obecně platí, že čím déle tato doba trvá, tím 
se zákazník stává pro prodejce hodnotnějším (Kolektiv autorů, 2004, s. 11). 
Společnosti mívají často velkou rezervu v práci se ztracenými zákazníky. Mají v nich 
velký nevyužitý potenciál. Často je mnohem snazší znovu získat zpět bývalého 
zákazníka, než nalákat zákazníka nového. 
2.6.3 Vztah spokojenosti a loajality 
Základní vztah mezi spokojeností a loajálností je patrný na první pohled. Nespokojený 
zákazník se málokdy vrátí k opakovanému nákupu, pokud má možnost uspokojit svou 
potřebu jinde. Od loajálního zákazníka můžeme očekávat opakovaný nákup zboží  
i v případě, že jej konkurence nabízí levněji. Rozdíl je velmi často nepatrný a zákazník si 
jej osobně vyčíslí komfortem při nakupování na místě, se kterým má již pozitivní 
zkušenosti. 
Nelze ovšem říci, že loajální zákazník je vždy spokojený. V monopolním prostředí nemá 
zákazník jinou možnost a je nucen zůstat u dosavadního prodejce. Nejedná se pouze  
o monopolní prostředí, k podobné situaci může dojít i v konkurenčním prostředí.  
Jako příklad může posloužit poskytovatel mobilních služeb. Pro vytížené zákazníky, 
užívající služby operátora k obchodním účelům, může změna poskytovatele znamenat 
velmi vysoké náklady. Jedná se například o tisk nových vizitek a změnu již vytištěných 
hlavičkových papírů. Náklady na tyto účely mohou být tak vysoké, že je pro zákazníka 
ekonomicky výhodnější zachovat současný stav a operátora neměnit. V takovém případě 
ustupuje spokojenost racionalitě (Nenadál, 2001, s. 56-57). 
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2.6.4 Model spokojenosti zákazníka 
Pokud se zákazník rozhodne pro koupi výrobku nebo služby, vytváří si o produktu 
představu již při rozhodování. Tato představa je ovlivněna širokou škálou faktorů. 
Důležitou roli hrají vlastní potřeby, pozitivní i negativní zkušenosti z minulosti a v také 
informace a reference z okolí. Takto vytvořenou představu interpretuje zákazník prodejci. 
Po nákupu přichází zhodnocení reálné hodnoty nabytého výrobku nebo poskytnuté služby 
a také porovnání s původními požadavky. Vnímání této reálné hodnoty vzbuzuje pocity 
spokojenosti a nespokojenosti (Nenadál, 2001, s. 57). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zpracováno dle: Nenadál, 2001, s. 58 
  
Minulé 
zkušenosti 
Současné vlastní 
potřeby a očekávání 
Informace z 
okolí 
Požadavky zákazníka 
Zákazníkem vnímaná 
hodnota 
Systém managementu jakosti 
dodavatele 
X 
Ano 
Zákazník spokojen? 
(Míra spokojenosti zákazníka) 
Stížnosti 
Reklamace 
Ztráta zákazníka 
Ne 
Loajalita 
zákazníka 
Obrázek 3: Model spokojenosti zákazníka 
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2.6.5 KANO model 
Model KANO byl sestaven v roce 1984, ale jeho důležitost stále roste. Děje se tomu tak 
převážně díky globalizaci trhu a silnému konkurenčnímu prostředí, ve kterém má 
zákazník větší možnosti a je náročnější než kdy předtím. Doktor Kano vytvořil tento 
model při studiu faktorů, které přispívají ke spokojenosti zákazníků a jejich loajalitě.  
Jeho cílem bylo ukázat a vysvětlit, jak mají různé klasifikace a kategorie požadavků 
zákazníka schopnost ovlivnit jeho spokojenost, a to několika způsoby. Při utváření 
podnikových priorit a řízení vývoje produktů a zdrojů je nutné vědět, jak požadavky 
zákazníka a jejich naplnění ovlivňuje jeho následnou spokojenost (Verduyn, 2013). 
Požadavky zákazníka lze rozlišit na tři typy: 
1. Nutné požadavky zákazníka se musí splnit, jinak dochází k velké míře 
nespokojenosti. Jejich splnění ovšem nezvyšuje spokojenost, protože je zákazník 
přesvědčený, že se jedná o základní požadavky a jejich splnění by mělo být 
samozřejmostí. 
2. Rozšířené požadavky zákazníka – jejich splnění je přímo úměrné ke spokojenosti. 
Pro zvýšení zákaznické spokojenosti je nutné zvyšovat kvalitu a funkčnost 
nabízených výrobků či služeb. Na splnění těchto požadavků je často závislá cena. 
3. Atraktivní požadavky zákazníka – pro uspokojení těchto požadavků je zákazník 
ochoten zaplatit vyšší cenu a zvyšuje se s nimi jeho spokojenost. Při nesplnění 
nemá zákazník pocit nespokojenosti z výrobku, ale dané požadavky mají největší 
vliv na rozhodování při nákupu (Chlebovský, 2005, s. 84). 
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Zpracováno dle: Chlebovský, 2005, s. 49 
 
2.7 Marketingový průzkum spokojenosti zákazníka 
Podmínkou pro zjištění spokojenosti zákazníků je provedení marketingového průzkumu. 
2.7.1 Důvody pro měření spokojenosti 
Spokojenost zákazníků je pro společnost velmi důležitou reflexí v oblasti kvality 
nabízených služeb a zboží. Pokud nebudeme zjišťovat svou pozici na trhu a roli, jakou 
má naše jméno v podvědomí zákazníků, nemáme v konkurenčním prostředí šanci  
na udržení. Díky měření spokojenosti zákazníků jsou společnosti nuceny analyzovat 
současné i budoucí potřeby a požadavky zákazníků.  
Povrchně prováděné průzkumy začínají nahrazovat průzkumy a postupy založené  
na přesnosti a důslednosti, díky kterým se společnosti učí svým zákazníkům naslouchat. 
Poznání požadavků by mělo být interpretováno mezi zaměstnance společnosti a působit 
jako velmi účinný motivační nástroj (Nenadál, 2001, s. 60). 
Lineární výkon 
Atraktivní 
požadavky 
Rozšířené požadavky 
Nutné 
požadavky 
Nízká spokojenost 
Vysoká kvalita 
výkonu 
Vysoká spokojenost 
Nízká kvalita 
výkonu 
Obrázek 4: Model KANO 
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Vrcholový management nesmí na důležitost měření spokojenosti zapomínat, nebo ho 
podceňovat. Informace získané měřením a jejich interpretace by měl management vnímat 
jako podporu strategického řízení. Uvolněné zdroje pro procesy měření spokojenosti by 
měly odpovídat důležitosti (Nenadál, 2001, s. 60-61). 
2.7.2 Proces marketingového průzkumu spokojenosti zákazníků 
Proces marketingového výzkumu se skládá ze čtyř (pěti) kroků. 
 Definování problému a stanovení cílů výzkumu 
 Zpracování plánu výzkumu 
 Realizace výzkumu (shromáždění a analýza informací) 
 Zpracování zprávy a interpretace výsledků (Foret, 2003, s. 20). 
2.7.2.1 Definování problému a stanovení cílů výzkumu 
Definování problémů je nejdůležitější a často nejsložitější část výzkumu. Definice 
vymezuje oblast pro zaměření dalších fází výzkumu. Při nedostatečné definici problémů 
mohou náklady vynaložené na výzkum přesáhnout přínosnou hodnotu. Vystavujeme se 
riziku, že zadavatel obdrží výsledky pozorování jiného problému, než je potřeba zkoumat, 
tím pádem je projekt bezcenný. Na základě problémů se stanovuje cíl nebo cíle výzkumu, 
které mají precizně vyjadřovat předmět výzkumu (Foret, 2003, s. 20-21). 
Pokud chceme dobře definovat cíl, musíme určit řešení problému, navrhnout zdroje 
informací, nalézt více možností alternativních řešení a specifikovat, jaké údaje budeme 
shromažďovat - zda se zaměřit na celý trh nebo na jednotlivé segmenty (Kozel a kol., 
2006, s. 73). 
2.7.2.2 Zpracování plánu výzkumu 
Plán výzkumu představuje plán realizace a kontroly marketingového výzkumu. 
Především specifikuje: 
 typy shromažďovaných údajů, 
 způsob sběru údajů a metody jejich analýzy, 
 rozpočet výzkumu, 
 úlohy pro jednotlivé zaměstnance, 
 vypracování časového harmonogramu činností, 
 kontrolu plánu (Kozel a kol., 2006, s. 80). 
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Před vlastním realizováním výzkumu je potřeba zpracovat předvýzkum (takzvaný 
pretest). Jedná se o ověření postupu sběru informací na malém počtu respondentů. 
Očekává se jednoznačnost a srozumitelnost otázek, reakce dotazovaných osob atd. Pretest 
se zaměřuje na celkovou koncepci dotazníku a jeho přijmutí respondentem – zájem, 
časová náročnost (Foret, 2003, s. 25). 
2.7.2.3 Shromáždění a analýza informací 
Shromažďování informací je časově i finančně nejnáročnějším krokem marketingového 
výzkumu a určitá část výstupů je často nepoužitelná z důvodu chybovosti či neúplnosti 
odpovědí (Cibáková, 2007, s. 87). 
Informace rozlišujeme primární a sekundární. Sekundární informace jsou výhodné 
z hlediska rychlosti a nízkých nákladů na jejich získání. Nevýhodou může být jejich 
neaktuálnost a irelevantnost vzhledem ke shromažďování k jiným účelům a v jiném čase. 
Sekundární informace rozlišujeme interní a externí. Mezi externí zdroje můžeme zařadit 
především statistiky ministerstev, zájmových sdružení, výzkumných agentur či články 
v odborných časopisech a denním tisku. Za interní zdroje považujeme údaje o nákladech, 
prodeji výrobků v podrobném členění podle zákazníků, geografických oblastí, 
produktových skupin, informace z účetních výkazů, informace týkající se objednávek, 
reklamací a další vnitropodnikové informace. Pokud k objasnění definovaného problému 
nepostačí informace sekundární, přesune se podnik ke sběru primárních informací 
(Cibáková, 2007, s. 87). 
Primární informace je nutno nejprve shromáždit a dále zpracovat. Tyto informace 
můžeme získat kvalitativním průzkumem či kvantitativním průzkumem (Wilson, 2006, 
s. 37). 
2.7.2.4 Zpracování zprávy a interpretace výsledků 
Poslední částí procesu marketingového výzkumu není samotná realizace výzkumu, ale 
jejich zpracování a interpretace. Samotná čísla mohou být velice nejednoznačná a s téměř 
nulovou vypovídající hodnotou. Získané informace musí být přístupné manažerům a 
zaměstnancům, kteří o daných věcech rozhodují. K tomuto účelu se vypracovává 
závěrečná zpráva, která obsahuje výsledky interpretované a blíže vysvětlené okruhu 
zapojených zaměstnanců. Tato závěrečná zpráva může být zpracována formou prezentace 
či písemné zprávy, ve které se objasní výsledky výzkumu a z toho vyplývající doporučení 
29 
 
a zlepšovací návrhy. Výhodou prezentace je možnost průběžného zodpovídání otázek, 
což vede k snazšímu pochopení výstupu projektu (Cibáková, 2007, s. 95). 
2.7.3 Členění průzkumu trhu 
Pro zajištění primárních informací můžeme použít kvalitativní či kvantitativní průzkum. 
2.7.3.1 Kvalitativní průzkum 
Kvalitativní průzkum může být definován jako průzkum, který je zajištěn pomocí 
podrobného prozkoumání přístupu, chování a názorů malého počtu vybraných 
jednotlivců. Tento průzkum je méně strukturovaný a více flexibilní než průzkum 
kvantitativní. Nespoléhá se na předdefinované otázky a formáty odpovědí, které se 
používají při dotazování. Data získaná kvalitativním průzkumem nemají statistickou 
vypovídací hodnotu. 
Kvalitativní výzkum používá následující techniky: 
 individuální hloubkové rozhovory,  
 skupinové diskuse, 
 projektivní techniky (Wilson, 2006, s. 107-123). 
Při Individuální hloubkových rozhovorech jsou prováděny tváří v tvář. Předmět 
rozhovoru je podrobně zkoumám použitím nestrukturovaného a flexibilního přístupu. 
Stejně jako u ostatních technik kvalitativního výzkumu jsou tyto rozhovory používány 
k rozvoji hlubšího porozumění postojů a důvodů určitého chování jednotlivce (Wilson, 
2006, s. 107). 
Skupinové diskuse (známé také jako focus group či skupinové hloubkové rozhovory) 
jsou prováděny na stejném principu individuálních hloubkových rozhorů. Tento rozhovor 
je prováděn se skupinou respondentů. Jednotlivé pohledy a názory mohou vyvolat 
interakci mezi účastníky. Tyto interakce mohou vyústit v diskuzi, debatu či spor. 
Interakce mezi členy skupiny se běžně nazývá skupinová dynamika a je rozhodující  
pro úspěch skupinové diskuze a je její hlavní předností (Wilson, 2006, s. 110). 
Při skupinových diskusích a individuálních rozhovorech jsou používány projektivní 
techniky. Jejich cílem je usnadnit hlubší průzkum postoje respondenta k dané situaci. 
Respondenti jsou schopni lépe zahrnout své pocity a postoje, které jsou obtížné pro běžné 
sdělení. Projektové techniky mohou shromáždit „bohatší“ data než standartní dotazování 
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či diskuse. Přestože se výsledky těchto technik obtížně interpretují, poskytují užitečný 
podmět pro respondenty, aby začali mluvit o tématu do větší hloubky (Wilson, 2006,  
s. 119). 
2.7.3.2 Kvantitativní průzkum 
Mezi tři základní techniky kvantitativního průzkumu patří pozorování, dotazování a 
experiment. Jedná se o velmi konkrétní způsob sběru primárních informací. Umožňuje 
evidovat výskyt jevů a chování lidí a také zjistit jejich názory, postoje a motivy (Foret, 
2012, s. 39). 
2.7.4 Nástroje marketingového průzkumu 
Jak je již výše uvedeno, mezi nástroje marketingového průzkumu řadíme pozorování, 
experiment a dotazování. 
2.7.4.1 Pozorování 
Jedná se o přístup získávání informací pro sběr údajů o chování a přístupu pozorovaných 
subjektů. Nelze jím zajistit informace o důvodech daného jednání či četnost jeho 
opakování. 
„Pozorování řekne, co lidé dělají, ale neřekne, proč tak činí“ (Wilson, 2006, s. 90). 
Díky pozorování se můžeme vyvarovat potenciálním slabým stránkám při rozhovoru či 
dotazníkovém průzkumu. Slabé stránky mohou zahrnovat následující body. 
 Mezi běžným a verbálním chováním může vzniknout nesoulad. Rozhovory a 
dotazování může zkreslit utváření názorů, které poté nejsou skutečným odrazem 
chování dotazované osoby. 
 Některé skutečnosti jsou často vyobrazeny pomocí přirozené situace. Dotazovaný 
si jich není vědom, a proto není možné získat odpověď s reálnou vypovídající 
hodnotou. 
 Slovní schopnosti dotazované osoby mohou omezit kvalitu a množství 
shromážděných informací (Wilson, 2006, s. 90). 
Vzhledem k nemožnosti sledovat dlouhodobé a nepravidelné vzorce chování je 
pozorování používáno ve spojení s dalšími metodami sběru dat (Kotler, 2007, s. 410). 
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Typy pozorování 
Pozorování dělíme na zřejmé a skryté, osobní a s pomůckami, strukturované a 
nestrukturované, přirozené a vyvolané uměle, přímé a nepřímé. 
 Přirozené pozorování představuje sběr informací v přirozeném prostředí výskytu 
pozorovaného jevu. Naopak uměle vyvolané podmínky navozují určité prostředí 
či situace, k nimž běžně nedochází. 
 Pokud by přítomnost pozorovatele ovlivňovala nebo narušovala průběh 
zkoumaného jevu, použijeme skryté pozorování. Při skrytém pozorování se 
subjekty chovají přirozeně. Zjevné pozorování může výsledky zkreslovat. 
 Pokud při pozorování dodržujeme přesně postup, rozsah a zaznamenávání 
pozorování do předem připraveného záznamového archu, jedná se  
o strukturované pozorování. Používá se při jasně definovaném problému a cíli 
výzkumu. Naopak nestrukturované pozorování je plně v kompetenci 
pozorovatele, který zná pouze cíl pozorování. 
Při nestrukturovaném pozorování může docházet ke zkreslení získaných 
informací. 
 Osobní pozorování se spoléhá na pozorovatelovy smyslové orgány. Zjištěné 
údaje je nutno zaznamenávat pouze objektivně, čili to co pozorovatel skutečně 
vidí a slyší. Oproti tomu pozorování s pomůckami využívá technická zařízení pro 
zaznamenávání sledovaných skutečností. Jedná se například o sledování pomocí 
kamerového systému. 
 Při sledování následků a výsledků určité činnosti hovoříme o nepřímém 
pozorování. Může se jednat například o sledování zbytků jídel na talíři. Naopak 
přímé pozorování probíhá současně s pozorovaným jevem. Jedná se například  
o sledování rychlosti obsluhy (Kozel, 2006, s. 138-141). 
2.7.4.2 Experiment 
Při experimentu se uměle vytvoří podmínky, ve kterých probíhá testování, při němž 
dochází k pozorování a vyhodnocování chování a vztahů. Experiment se řídí podle 
předem nastavených parametrů (Kozel, 2006, s. 145).  
Typickým průběhem experimentu je zavedení testovaného prvku (nezávisle proměnná) a 
následné sledování a měření vlivu na určitý proces nebo jev (závisle proměnná). 
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Nezávisle proměnná je například barva obalu či chuť výrobku a závisle proměnná je 
přesvědčivost či spokojenost (Kozel, 2006, s. 145). 
2.7.4.3 Dotazování 
Jedná se o nejrozšířenější postup. V základním pohledu rozlišujeme dotazování přímé a 
dotazování zprostředkované (Foret, 2012, s. 39).  
V případě přímého dotazování chybí tazatel, který by detailně popsal otázky a vysvětlil 
případné nejasnosti. V takovém případě se použije pro sběr dat dotazník (Foret, 2012, s. 
40). 
 
 
 
 
Zdroj: Foret, 2012, s. 40 
Při dotazování zprostředkovaném vstupuje do sběru informací tazatel, který využívá pro 
sběr informací záznamový arch, který je stručnější než dotazník. Tento způsob dotazování 
můžeme považovat za osobní, jelikož dochází k přímému kontaktu tazatele a 
dotazovaného (Foret, 2012, s. 40). 
 
 
 
Zdroj: Foret, 2012, s. 40 
Rozlišujeme dotazování telefonické, osobní a písemné. 
Telefonické dotazování je velmi rychlé a relativně levné. Respondent má zajištěnou 
určitou míru anonymity a odpovědi jsou často otevřenější a upřímnější. Nevýhodou 
telefonického dotazování je jeho vysoká četnost v posledních letech a možnost 
respondenta takový rozhovor okamžitě ukončit. Telefonické dotazování také musí být 
stručnější než osobní či písemné dotazování (Foret, 2003, s. 46). 
Výzkumník Dotazovaný 
Psané otázky 
Psané odpovědi 
Obrázek 5: Přímé dotazování 
Ústní odpovědi 
Výzkumník 
Psané otázky 
Psané odpovědi 
Výzkumník 
Čtené otázky 
Dotazovaný 
Obrázek 6: Nepřímé dotazování 
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Písemné dotazování je prováděno pomocí ankety nebo dotazníku. Dotazník je detailněji 
popsán v následující kapitole. Ankety jsou vhodné pro oslovení veřejnosti a prvotní 
seznámení se. V případě ankety jsou respondenti dotazováni na malý počet otázek  
na určité téma. Tyto ankety jsou publikovány například v tisku či při nakupování 
v obchodních centrech. Pomocí ankety je možné shromáždit velké množství odpovědí, 
ale jejich skladba není reprezentativní. Ankety často vyplňují lidé s větším množstvím 
volného času, jako jsou důchodci, ženy na mateřské dovolené či studenti. Zúčastnění 
zaměstnaných lidí či podnikatelů je ojedinělé. Mezi výhody ankety patří její schopnost 
zaujmout veřejnost, navázat a upevnit s ní vztahy. Neměla by se na ní však stavět činnost 
plánování a rozhodování (Foret, 2003, s. 43). 
2.7.5 Dotazník 
Nejrozšířenější nástroj dotazování je dotazník. Existuje mnoho způsobů kladení otázek, 
a proto je dotazník velmi flexibilní. Je však potřebné dotazníky sestavit pečlivě a 
vyvarovat se případných chyb, které mohou být obsaženy. Tyto chyby můžeme odhalit 
testováním dotazníku na užším okruhu respondentů (Kotler, 2007, s. 420). 
Pro zjišťování požadovaných údajů či pro zaznamenávání odpovědí lze při sběru 
primárních dat využít několik různých nástrojů. Patří mezi ně scénář, který slouží 
k navádění tazatelů. Dále záznamový arch, do nějž tazatel zaznamenává zjištěná data a 
záznamové technické prostředky, což jsou například kamery, počítače či tablety. 
Nakonec jsou zde dotazníky, což jsou formuláře s vytištěnými otázkami, na které 
respondenti odpovídají (Kozel, 2011, s. 200). 
2.7.5.1 Konstrukce otázek dotazníku 
Při formulaci otázek bychom se měli držet následujících pravidel: 
 ptát se přímou otázkou, 
 formulovat jednoduché otázky, 
 nepoužívat cizí slova a odborné výrazy, 
 používat jednovýznamová slova, 
 ptát se konkrétně, 
 maximalizovat zisk informací, 
 nabízet srovnatelné odpovědi, 
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 nepoužívat otázky s jednoznačnou odpovědí, 
 nevkládat více otázek do jedné, 
 vyhnout se zavádějícím otázkám, 
 vyloučit citlivé či nepříjemné otázky, 
 vyloučit negativní otázky a odhady, 
 odhadnout časovou náročnost, 
 prokazovat respondentovi úctu (Kozel, 2011, s. 201-204). 
2.7.5.2 Konstrukce dotazníku 
Při sestavování dotazníků můžeme zvolit jeho strukturu ze dvou přístupů. Cílem 
sociologického přístupu je probrat co nejvíce oblastí a návazností, což vede k rozsáhlosti 
dotazníků. Naopak cílem ekonomického přístupu je získat efektivně požadované 
odpovědi. Dotazník je tedy stručný a jasně formulovaný (Kozel, 2011, s. 205). 
Zvolený typ dotazování, jeho místo a čas ovlivňuje společně se zkoumaným tématem 
délku dotazníku a jeho časovou náročnost. Vyplnění dotazníku by nemělo 
respondentovi zabrat více jak dvacet minut (Kozel, 2011, s. 205). 
Struktura dotazníku podporuje plynulost rozhovoru či vyplňování odpovědí. Cílem je 
navodit pocit logického uspořádání (Kozel, 2011, s. 205).  
Strukturovaný dotazník dodržuje po celou dobu dotazování pevnou logickou strukturu. 
Většinou se využívají otázky s uzavřeným počtem možných, předem definovaných 
odpovědí. Výhodou strukturovaného dotazníku je rychlost a jednoduchost vyplnění, 
srovnatelnost a snadnost zpracování odpovědí. Nevýhodou je možné zkreslení odpovědí 
vlivem omezeného výběru možností (Kozel, 2011, s. 205). 
Polostrukturovaný dotazník využívá otevřené nebo polouzavřené otázky. Zpracování 
shromážděných dat bývá složitější vzhledem k většímu počtu získaných informací. 
Úvodní část dotazníku se zaměřuje na poskytnutí základních informací o výzkumu 
oslovenému respondentovi. Pořadí otázek je ovlivněno logickou strukturou dotazníku. 
Jako první volíme úvodní otázky, jejichž úkolem je získat respondentovu důvěru a 
probudit v něm zájem o spolupráci. Úvodní otázky musí být snadné na zodpovězení a 
zajímavé. Pomocí filtračních otázek se zajišťuje logická struktura dotazníku. Jejich 
úkolem je, aby na dotazy odpovídala pouze konkrétní cílová skupina, na kterou je 
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dotazník zaměřen. Věcné podstaty výzkumného problému se týkají tematické (věcné) 
otázky. Zahřívací otázky jsou obecného charakteru a jsou na ně navázány specifické 
otázky. Citlivé otázky lze zařadit do závěrečné části dotazníku, kdy má respondent 
nutkání dokončit započatou práci. Na závěr dotazníku se umisťují identifikační otázky, 
které slouží ke zjištění základních informací o respondentovi a samozřejmě poděkování 
za spolupráci (Kozel, 2011, s. 206-208). 
2.7.5.3 Typy otázek 
Otázky rozlišujeme strukturované a nestrukturované.  
Nestrukturované otázky jsou otázky otevřené, na které respondent odpovídá vlastními 
slovy. Otevřené otázky je vhodné umístit na konec dotazníku, kdy respondent zodpověděl 
předchozí otázky. Ty mohou vyvolat pocit možnosti sdělit svůj názor na zkoumanou 
problematiku. Otevřené otázky jsou však časově náročné na zpracování získaných dat 
(Malhotra, 2006, s. 335). 
Strukturované otázky mohou být uzavřené či polouzavřené. Polouzavřené otázky 
poskytují více variant odpovědí jako je to v případě uzavřených otázek, ale nabízejí 
alternativní odpověď, kde bývá prostor pro doplnění odpovědi vlastními slovy, jako je 
tomu u otázek otevřených. Užitím polouzavřených otázek zvyšujeme výčet variant 
odpovědí. Pokud respondentovi nabízená odpověď chybí, jednoduše si ji sám doplní 
(Foret, 2006, s. 37). 
Uzavřené otázky nabízí varianty možných odpovědí a respondent označuje pouze 
odpověď, která je jeho názoru nejbližší. Základní členění dělí uzavřené otázky na: 
 výběrové – možnost výběru pouze jedné odpovědi, odpovědi se vzájemně 
vylučují, 
 výčtové – respondent může vybrat jednu či více odpovědí, 
 dichotomické – pouze dvě extrémní varianty odpovědí (ano, ne), a slouží 
především ke třídění respondentů, 
 trichotomické – ke dvou extrémních variantám odpovědí je přidána třetí varianta 
neutrální odpovědi (nevím, nejsem si jist apod.), 
 polytomické – výběrové otázky dávající více variant odpovědí (Kozel, 2011,  
s. 215-216); (Foret, 2003, s. 38-39). 
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Uzavřené otázky také zahrnují otázky speciální. Mezi tyto otázky patří: 
 dialogové – sdělení názorů jiných lidí, respondent se následně přikloní k jedné 
z možností, 
 kvantitativní stupnice – například frekvence nákupu či interval spotřeby, 
 kvalitativní škály – slouží k hodnocení respondentových názorů, postojů, vztahů 
apod. (Kozel, 2011, s. 216). 
2.7.5.4 Důležitost faktorů 
Pro správné vyhodnocení dotazníku je nutné zahrnout k jednotlivým otázkám 
s odpověďmi škálového typu jejich důležitost. Tuto důležitost vnímá každý zákazník 
jinak. Pro určení důležitosti jednotlivých faktorů existují dva přístupy. Vnímaná 
statistická důležitost je prvním z nich. Důležitost faktoru je ohodnocena na stupnici  
od 1 do 10, kde 10 představuje nejvyšší důležitost. Tuto důležitost volí zákazník  
u každého dílčího faktoru. Odvozená statistická důležitost je druhý způsob. Je založena 
na kovarianci mezi prognostickou a výstupní proměnnou. Dochází ke korelaci hodnocení 
faktorů s celkovým hodnocením spokojenosti (Hill, 2007, s. 48).  
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2.8 Trojimperativ projektu 
K popisu významných vztahů mezi cílem projektu, naplánovaným časem a dostupnými 
náklady slouží trojimperativ projektu. Platí, že náklady a čas se po celou dobu 
minimalizují a cíl projektu se maximalizuje. Z tohoto důvodu se při vyobrazení využívá 
trojúhelník. Každý manažer se v průběhu své práce setkává se všemi těmito cíli a je jeho 
snahou udržet jednotlivé části v rozumném poměru (Doležal, 2012, s. 66). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zpracováno dle: Doležal, 2012, s. 66  
Cíle (max) 
Náklady (min) Čas (min) 
Obrázek 7: Trojimperativ projektu  
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3 Analýza problému a současné situace 
Následující kapitola obsahuje základní informace o společnosti Lidl Česká republika 
v.o.s., její marketingovou strategii, vypracované analýzy prostředí společnosti a výsledky 
dotazníkového šetření zpracovaného pro konkrétní prodejnu v Brně. 
 
3.1 Lidl Česká republika 
3.1.1 Základní údaje o společnosti 
Datum zápisu do obchodního rejstříku: 5. 6. 2000 
Právní forma: Veřejná obchodní společnosti 
Sídlo: Praha 5, Nárožní 1359/11, PSČ 15800 
IČO: 26178541 
Pro zpracování bakalářské práce jsem si vybrala společnost Lidl Česká republika v. o. s. 
Tento řetězec maloobchodních diskontních prodejen byl založen v německém Švábsku 
ve třicátých letech minulého století. Zprvu se jednalo o velkoobchod s potravinami a 
jiným sortimentem. Z počátku devadesátých let začala společnost expandovat za hranice 
jako maloobchodní síť diskontní prodejen a v roce 2003 vybudovali první prodejny 
v České republice. V současné době vlastní Lidl největší síť diskontních prodejen 
s potravinami po celé Evropě. V rámci České republiky vlastní 230 prodejen a 
zaměstnává 6654 zaměstnanců (údaje platné k 25. 1. 2016). Tyto prodejny zásobují čtyři 
logistická centra, která se nacházejí v Měříně, Brandýse nad Labem, Cerhovicích a 
Olomouci. Pro svou práci analyzuji pouze prodejnu v Brně na Palackého třídě, která je 
zásobovaná logistickým centrem v Měříně. 
Statutárním orgánem Lidl Česká republika v.o.s. je společník Lidl Holding s.r.o., který 
jedná za společnost samostatně. Za Lidl Holding s.r.o. jednají vždy alespoň dva  
z jednatelů, kterými jsou Martin Molnár, Pavel Stratil, Dr. Vít Pravda, Michal Franík a 
Tomasz Kuzma.  
  
39 
 
3.1.2 Současný stav 4P 
Analyzováním marketingového mixu zkoumáme současný stav jednotlivých nástrojů, 
mezi které patří produkt, cena, propagace a distribuce. 
Produkt 
Sortiment produktů je velmi pestrý a rozmanitý. V regálech můžeme najít vše 
od základních potravin po potraviny luxusnějšího charakteru a velmi vysoké kvality. 
Heslem společnosti je „správná volba“, což znamená, že nabízejí produkty v dobré kvalitě 
za nejnižší možnou cenu. Takto nízká cena je umožněna hlavně díky vytváření privátních 
značek, pod kterou je prodáváno přes 80 % celkového sortimentu. Tyto produkty jsou 
vyráběny známými výrobci, jako je například Kofola a.s., Hollandia Karlovy Vary a.s., 
Steinhauser s.r.o., Delimax, Krahulík či mlékárna Ehrmann Stříbro s.r.o. Použitím 
privátní značky zákazníci neplatí za originální značku (jako je například Kofola nebo 
Hollandia), ale pouze za daný kvalitní výrobek se značkou minimální hodnoty. Díky této 
politice je možné důsledněji kontrolovat kvalitu prodávaných výrobků a zvyšuje se prodej 
výrobků méně známých firem, pokud splní přísná kritéria kvality produktů.  
Privátní značky Lidlu taktéž podporují export českých výrobků do zahraničí právě  
pod danou značkou. V roce 2014 dosáhl export prostřednictvím řetězce Lidl hodnoty 4,2 
mld. Kč, což znamená nárůst o 3,1 % oproti roku 2013. Nejúspěšnější jsou za hranicemi 
české uzeniny značky Pikok, pramenité vody Saguaro, mléčné výrobky či některé druhy 
piv (Argus Majestic) a jiných alkoholických nápojů (Český export prostřednictvím Lidlu 
vloni dosáhl 4,2 miliardy korun, 2015). 
Tabulka 2: Vývoj exportu českých výrobků prostřednictvím řetězce Lidl 
Zdroj: Český export prostřednictvím Lidlu vloni dosáhl 4,2 miliardy korun, 2015 
 
Rok 2010 2011 2012 2013 2014 
Objem vývozu v mld. Kč 
v nákupních cenách 
2,5 2,8 3,1 4 4,2 
 
Jako poměrně důležitou výhodou u nabízených produktů můžeme vnímat prodlouženou 
záruku některých výrobků. Na většinu produktů, jejichž provoz je závislý na elektrické 
energii, je poskytnuta prodloužená záruka ve výši tří či pěti let. Produkty, u kterých se 
očekává dlouhá životnost a neměnnost vlastností, jako jsou například matrace, jsou 
zvýhodněny zárukou až 20 let (například na pěnové jádro matrace). 
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Cena 
Vizí společnosti je nabízet zákazníkům zboží nejvyšší kvality za výjimečné ceny. 
Naplnění této vize je možné díky výše zmiňovaným privátním značkám, které umožňují 
nabízet produkty za nižší cenu, než je to možné u konkurence. Tuto zásadu Lidl dodržuje 
jak v sortimentu potravin, tak v nepotravinovém sortimentu. Například aku vrtačku 
privátní značky je možno sehnat o třetinu levněji, než naprosto totožný výrobek známé 
značky, například Bosch.  
Rozdílnost cen můžeme znázornit například na aktuálně oblíbeném smoothie mixéru. 
Uvedené mixéry slouží k přípravě čerstvých ovocných šťáv nebo mléčných nápojů a 
koktejlů. Ingredience se nachystají přímo do poháru na pití, ve kterém jsou rozmixovány. 
Tabulka 3: Srovnání produktů světově známé značky a značky privátní (vlastní zpracování) 
Produkt Smoothie mixér Silvercrest 
(Lidl) 
Smoothie mixér Electrolux 
Velikost nádoby (ml) 1x 390 ml; 1x 290 ml; 1x 180 
ml 
2x 600 ml 
Počet čepelí 4 4 
Cena 699 Kč 1 299 Kč 
 
Mixér privátní značky Silvercrest nabízí menší celkový objem přibalených nádob,  
ve kterých se smoothie chystá. Tyto nádoby jsou však snadno dostupné v běžných 
domácích potřebách a jejich cena se pohybuje kolem 200 Kč. Pokud budeme uvažovat 
nákup v dané výši k účelu srovnání vybavenosti obou produktů, pohybuje se cena mixéru 
Silvercrest kolem 900 Kč. Cena srovnatelného mixéru značky Electrolux je přibližně 
1300 Kč. Mixér privátní značky je tedy levnější zhruba o čtvrtinu ceny mixéru značky 
světově známé. 
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Propagace 
Společnost propaguje svoje výrobky a akční nabídky pomocí: 
 webových stránek, 
 facebooku, 
 televizních reklam, 
 reklam v rádiu, 
 billboardů vně prodejen či kolem silnic, 
 akčního letáku, 
 reklamy v novinách a v časopisech.  
Akční leták na další týden je dostupný každý čtvrtek před začátkem daného týdne. 
Můžeme ho nalézt na prodejnách, na webových stránkách či v poštovních schránkách. 
Marketingové kampaně 
Společnost využívá marketingové kampaně ve velkém měřítku. Často se jedná o kampaně 
zaměřené na téma společenské odpovědnosti či na podporu rozvoje určitého regionu a 
společenské oblasti. 
 Rákosníčkova hřiště 
Projekt Rákosníčkových hřišť byl představen v roce 2012. Hlavním cílem 
projektu je poskytnutí bezpečných hřišť dětem, kde si mohou bez obav hrát a trávit 
svůj volný čas. Hřiště jsou vystavena ve městech, kde se nachází prodejna Lidlu. 
V roce 2012 bylo postaveno prvních jedenáct hřišť po celé České republice.  
Pro velký úspěch projektu proběhlo v roce 2013 hlasování veřejnosti o umístění 
dalších 18 Rákosníčkových hřišť. Za dobu působení vystavěla společnost Lidl již 
59 Rákosníčkových hřišť, jejichž hodnota je odhadem 88,5 milionů korun. V roce 
2016 je v plánu vystavět dalších jedenáct hřišť, přičemž o umístění rozhodně opět 
hlasování veřejnosti – zákazníků (O projektu, 2016). 
 Srdce dětem 
Tento projekt vznikl ve spolupráci s organizací Život dětem o.p.s. a v roce 2015 
proběhl již pátý ročník sbírky ve všech prodejnách Lidl (od roku 2011). Získané 
peníze pomáhají vážně nemocným a postiženým dětem. Za tyto finanční 
prostředky se hradí jejich léčba, zdravotní pomůcky či přístroje a ostatní potřebné 
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k jejich uzdravení, či zlepšení kvality života i přes nemoc. Dále se vytěžené 
finanční prostředky využijí pro děti, které nemají rodinu a po něčem pro ně 
nedostupném touží (Projekty, 2015). 
Zákazníci mají v termínu čtrnácti dnů možnost dobrovolně přispět libovolnou 
částkou do kasičky umístěné na pokladně u platebního terminálu, či si nechat 
libovolnou částku namarkovat k nákupu a následně zaplatit hotově nebo platební 
kartou. Darovaná částka není nijak hodnocena či komentována, avšak  
za příspěvek třiceti korun obdrží zákazník samolepku srdce, kterou může nalepit 
na tabule umístěné ve výloze prodejny a tím symbolicky darovat své srdce dětem. 
 Tématické týdny 
Každý zákazník očekává pravidelně ve čtvrtek nový leták, ve kterém se dozví 
o následujícím akčním týdnu a jeho tématice. Jedná se například o italský, 
americký, řecký či mexický týden, kdy jsou v akčním sortimentu nabízené 
potraviny z daného regionu. Dále je několikrát ročně zařazován například XXL 
týden, během kterého si zákazníci mohou nakoupit své oblíbené produkty privátní 
značky Lidl za výhodnou cenu ve velkém balení. Tyto týdny jsou plánovány více 
než s půlročním předstihem a i přes důsledné sledování odprodaného zboží a 
evidenci stížností zákazníků na nedostatek akčního zboží se stále nedaří jejich 
očekávání v rámci zásobování nabízenými produkty stoprocentně naplnit. 
Jednou ze zvláštností je Týden francouzských vín, jehož tváří je již několik let 
Marek Vašut. Tento týden byl poprvé představen v říjnu 2012 a od té doby je 
pravidelně očekáván v podzimních měsících. Vína jsou poctivě vybírána přímo 
ve Francii uznávaným sommeliérem. Společnost se snaží přinést na trh vína,  
ke kterým se běžný zákazník nejspíš nikdy nedostane (Francouzská vína  
pro podzimní akci Lidlu vybíral sommeliér Jakub Král, 2013). 
 Kuchyně Lidlu 
Projekt kuchyně Lidlu vznikl pro zákazníky z prostého důvodu. Usnadnit jim 
vaření, pečení a nákup potřebných surovin. Od září 2013 jsou každý týden 
připravovány dva recepty uznávanými kuchaři. Jedním z nich je Roman Paulus, 
šéfkuchař oceněný Michelisnkou hvězdou. Druhým kuchařem je slovenský 
šéfkuchař Marcel Ihnačák. Kuchařské duo bylo v březnu roku 2014 doplněno 
cukrářkou Markétou Krajčovičovou, která si každý týden chystá pro zákazníky 
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lahodné cukrářské recepty. Veškeré potřebné suroviny jsou vždy za výhodnou 
cenu a dostupné ve všech prodejnách Lidl. Součástí receptu je také podrobný 
video návod, který má ulehčit přípravu pokrmu i začátečníkům. Dále jsou 
poskytovány různé užitečné tipy a triky do kuchyně pomocí krátkých videí. 
Samozřejmostí je možnost zanechání komentáře či dotazu, na který rádi 
odpovídají oba kuchaři i cukrářka (Pravidla Kuchyně Lidlu, 2016). 
 Stikeez 
Každá společnost zaměřuje své marketingové kampaně na děti a Lidl není 
výjimkou. V roce 2015 byla představena již druhá kolekce Stikeez – malých 
gumových postaviček, které zákazníci sbírají za nákupy předem dané hodnoty.  
Za každý nákup v hodnotě 300 korun a více obdrží zákazník zdarma balíček se 
Stikeez figurkou. Každá z postaviček má přísavku, díky které se udrží  
na jakémkoliv hladkém povrchu. Pro uchování těchto postaviček je možné 
zakoupit sběratelský sáček a sběratelský box se stolní hrou. Každá z kolekcí 
obsahuje 24 různých figurek s jedinečnými jmény a specifickými vlastnostmi 
(Stikeez, 2014). 
 
Distribuce 
V České republice fungují celkově čtyři samostatná logistická centra, pod která spadají 
veškeré prodejny v rámci republiky. Logistická centra jsou každodenně zásobovaná 
novým zbožím od výrobců a jejich dodavatelů. Zboží je v rámci centra kontrolováno, 
skladováno a dále každý den distribuováno prodejnám dle zasílaných objednávek. 
Výjimku tvoří akční potravinové zboží a veškeré nepotravinové zboží, které je prodejnám 
přidělováno na základě odprodejů z předchozích akcí. V případě produktů, které nebyly 
dříve nabízeny, se vychází z odprodejů substitučních či jinak příbuzných produktů. 
Zboží je přístupné zákazníkům pouze v rámci prodejny. Není jiná možnost nákupu 
nabízeného sortimentu, například pomocí internetového obchodu, jak je tomu v zahraničí. 
Lidl Česká republika již podniká jednotlivé kroky pro zavedení internetového obchodu. 
Dne 24. března 2016 byl proveden zápis společnosti Lidl E-Commerce Logistics s.r.o. 
do veřejného obchodního rejstříku. V současné době probíhá nábor zaměstnanců do nově 
vznikajícího logistického centra. Datum zprovoznění internetového obchodu je zatím 
neznámé. 
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3.1.3 PEST analýza 
Pomocí PEST analýzy získáváme velmi důležité informace o makrookolí podniku a jeho 
vlivu na daný podnik. Mezi vlivy makroprostředí řadíme politicko-legislativní, 
ekonomické, sociálně-kulturní a technologické faktory. 
 Politicko-legislativní vlivy 
Každý podnik je ovlivňován prostřednictvím daňových a antimonopolních zákonů, 
regulace exportu a importu, cenové politiky, ochrany životního prostředí a spousty 
dalších činností, které se zaměřují na ochranu spotřebitelů, zaměstnanců a ochranu 
životního prostředí. Podmínky vymezené zákony upravují prostor pro podnikání a proces 
rozhodování, čímž ovlivňují podnikání samotné. 
Zákony a vyhlášky, kterými se řídí společnost, jsou především: 
o zákon č. 258/2000 Sb., o ochraně veřejného zdraví, 
o zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, 
o zákon č. 309/2006 Sb., který upravuje další požadavky bezpečnosti a ochrany 
zdraví při práci v pracovněprávních vztazích, 
o zákon č. 634/1992 Sb., o ochraně spotřebitele, 
 
 Ekonomické faktory 
Mezi ekonomické faktory patří například inflace, hospodářský cyklus, nezaměstnanost, 
průměrná mzda či vývoj cen energií. Velmi významný je i vliv mezinárodní ekonomické 
situace. Stát může být vnímán jako neporazitelný konkurent, kterého musíme dobře znát 
a musíme být schopni předvídat jeho strategii či záměry v určitých oblastech trhu. 
Tabulka 4: Nezaměstnanost v Jihomoravském kraji  
Zpracováno dle: Dlouhodobý vývoj Jihomoravského kraje, 2015 
  
Jihomoravský kraj 2013 2014 2015 
Uchazeči o zaměstnání 71 970 66 203 56 032 
Muži 37 195 33 287 27 652 
Ženy 34 775 32 916 28 380 
Nezaměstnanost v % 8,94 8,25 7,01 
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Nezaměstnanost obyvatel Jihomoravského kraje má snižující se tendenci. Míra 
nezaměstnanosti se v roce 2014 snížila o 0,69 % oproti roku 2013 a v roce 2015 se snížila 
o 1,24 %. Snižování nezaměstnanosti má pozitivní vliv na velikost tržeb, jelikož zvyšuje 
kupní sílu obyvatel.  
Nízká úroveň nezaměstnanosti může mít také negativní vliv na společnost. Při vyšší míře 
fluktuace zaměstnanců může docházet k podstavům zaměstnanců právě z důvodu nízké 
nezaměstnanosti a tím pádem nedostatku potenciální pracovní síly. 
Na velikost kupní síly má taktéž vliv průměrná mzda obyvatel. Výše mzdy ovlivňuje 
nákupní chování spotřebitele. Pokud má spotřebitel více peněz, je ochotný více utratit. 
Tabulka 5: Průměrná měsíční mzda v Jihomoravském kraji 
Zdroj: Průměrná mzda v Jihomoravském kraji ve 4. čtvrtletí 2015 a v 1. až 4. čtvrtletí 2015, 2015 
Jihomoravský kraj 2013 2014 2015 
Průměrná hrubá měsíční mzda 24 211 24 830 25 718 
 
Průměrná hrubá měsíční mzda má zvyšující se tendenci. V roce 2014 se průměrná hrubá 
mzda v Jihomoravském kraji zvýšila o 2,56 % a v roce 2015 se zvýšila o 3,58 % oproti 
roku 2014. 
 Sociálně-kulturní faktory 
Mezi sociálně-kulturní faktory patří životní styl obyvatel, úroveň vzdělání a průměrný 
věk. Na vývoji tržeb prodejny v Brně mají určitý podíl studenti vysokých a středních škol, 
kteří zde žijí například na koleji. V době mimo semestr a školní rok můžeme sledovat 
mírný pokles tržeb v důsledku prázdnin a zároveň je možné v rámci pozorování 
zaznamenat snížení počtu nakupujících studentů. 
Tabulka 6: Počet studentů středních a vysokých škol v Jihomoravském kraji 
Zdroj: Školství v Jihomoravském kraji ve školním roce 2014/2015, 2015 
Jihomoravský kraj 2012 2013 2014 
Studenti středních škol 50 333 47 609 46 049 
Studenti vysokých škol 68 897 65 514 60 625 
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Následující tabulka obsahuje počty obyvatel Jihomoravského kraje podle pohlaví a věku 
v letech 2012-2014, vždy k 31. 12. daného roku. 
Tabulka 7: Počet obyvatel Jihomoravského kraje 
Zpracováno dle: Věkové složení a pohyb obyvatelstva Jihomoravského kraje, 2015 
 
 Technologické faktory 
Podnik musí vykazovat aktivní inovační činnost a musí být informován o technických a 
technologických změnách v okolí. Technologické změny mohou náhle ovlivnit okolí 
podniku.  
Analyzovaná společnost eviduje například následující technologie s ohledem na životní 
prostředí: 
o LED osvětlení interiéru i parkovišť, 
o vytápění prodejny a administrativních budov za pomocí odpadního tepla 
z chladících regálů a odvětrávaného větracího vzduchu, 
Rok 2012 2013 2014 Rok 2012 2013 2014 
Celkem 1 168 650  1 170 078  1 172 853  Muži celkem 571 982  572 533  574 178  
Ve 
věku:       
ve věku: 
      
0 12 360  12 403  12 820  0-14 87 423  88 590  90 100  
1-4 52 540  51 379  50 447  15-64 403 217  399 662  397 232  
5-9 56 544  59 756  62 222  65+ 81 342  84 281  86 846  
10-14 49 016  49 348  50 385  Průměrný věk 39,9  40,1  40,3  
15-19 55 909  52 240  50 049  Ženy celkem  596 668 597 545  598 675  
20-24 72 661  71 601  69 257  ve věku:    
25-29 80 896  79 935  78 480  0-14 83 037  84 296  85 774  
30-34 93 261  90 129  87 506  15-64 393 232  389 754  386 519  
35-39 104 005  104 068  102 700  65+ 120 399  123 495  126 382  
40-44 81 575  86 033  91 350  Průměrný věk 43,0  43,2  43,4  
45-49 78 101  77 145  76 307    
50-54 70 654  71 334  73 568  
55-59 80 755  78 690  76 054  
60-64 78 632  78 241  78 480   
65-69 70 110  71 644  72 548  
70-74 48 562  51 891  55 130   
75-79 34 559  34 815  35 423  
80-84 27 776  27 675  27 415  
85-89 15 282  15 682  16 060  
90-94 4 764  5 427  5 858  
95+ 688  642  794  
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o systém pro vsakování dešťové vody do půdy v okolí prodejny – menší zátěž 
kanalizace, 
o zpětný odběr vysloužilých zářivek, baterií a technických olejů. 
Společnost má nadále v úmyslu investovat 9 miliard korun do zlepšení stávající prodejní 
sítě a do skladovacích ploch, které povedou k úspoře nákladů a budou šetrnější 
k životnímu prostředí.  
V rámci zvyšování šetrnosti k životnímu prostředí podporuje společnost udržitelný 
rozvoj pěstování kakaa a kávy a také podporuje ekologický chov ryb. Tyto faktory jsou 
zákazníky vnímány pozitivně, jelikož si společnost uvědomuje nutnost zodpovědného a 
ekologického pěstování surovin a chovu zvířat. 
Tabulka 8: Souhrn PEST analýzy (vlastní zpracování) 
Souhrn faktorů Charakteristika rizik Charakteristika 
příležitostí 
Politika 
Změny v daňovém právu, 
vyšší daňová zátěž 
Odstraňování překážek při 
exportu 
Ekonomika 
Pokles nezaměstnanosti a 
následný nedostatek 
pracovních sil 
Expanze konkurence 
Zvýšení mezd 
zaměstnanců v závislosti 
na zvýšení objemu tržeb 
Technologie Zastaralost prodejen 
Rekonstrukce a rozšíření 
stávajících prodejen 
Sociálně-kulturní 
oblast 
Ztráta zákazníků při změnách 
životního stylu a změně 
preferencí 
Sledování preferencí 
spotřebitelů a schopnost 
reagovat na změny 
požadavků 
 
3.1.4 Porterův model pěti konkurenčních sil  
Primárním účelem Porterovy analýzy je analyzování atraktivnosti odvětví. Je nutné 
předvídat úspěšnost v daném odvětví. Struktura odvětví se neustále mění a nikdy není 
dosaženo rovnováhy v oblasti konkurence. 
o Vyjednávací síla zákazníků 
Společnosti jsou nuceny reagovat nejen na neustále měnící se prostředí, ale také 
na potřeby svých zákazníků a jejich plné uspokojování. Při existenci substitučních 
produktů a silné konkurence jsou zákazníci velmi citliví na změnu cen či kvality 
nabízených produktů. Někteří zákazníci považují za klíčovou konkurenční 
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výhodu krátké čekací doby při odbavování na pokladnách a spolehlivost 
personálu. Společnost Lidl si je tohoto faktu vědoma a proto staví zákazníka vždy 
na první místo. Pokud jsou ve frontě více jak dva zákazníci a jeden platící  
u pokladny, jsou pracovníci povinni oznámit otevření další pokladny, pokud je 
k dispozici. Z tohoto důvodu se téměř vždy plánuje na směnu minimálně sedm 
lidí, aby byly v případě potřeby k dispozici všechny pokladny a zákazníci netrávili 
svůj drahocenný čas ve frontách. Na tento standard si navykla většina zákazníků, 
a proto se nebojí dát najevo svůj nesouhlas v případě delších front a dožadují se 
otevření další pokladny. 
Zákazníci mohou také negativně vnímat nemožnost platby stravenkami. Poměrně 
velká část zákazníků má k dispozici stravenky a společnost Lidl je nutí tyto 
prostředky utratit jinde vzhledem k tomu, že je neakceptuje. Někteří zákazníci 
mohou být stále ovlivněni nepříliš dobrým uvedením společnosti na český trh.  
Při výstavbě prodejen docházelo k hromadnému kácení zdravých vzrostlých 
stromů poblíž silnic, aby zákazník viděl prodejnu čistě a bez jakýchkoliv 
překážek. Společnost dodnes nepodala oficiální vysvětlení, zdali se tak stalo 
z vůle investora, či chybou dodavatelské společnosti. 
 
o Vyjednávací síla dodavatelů 
Pro společnost Lidl jsou velmi důležití dodavatelé, kteří jsou ochotní prodávat 
svoje výrobky pod privátními značkami. Velmi často se jedná o prověřené 
dodavatele, kteří spolupracují také se zahraničními odnožemi společnosti Lidl. 
V průběhu roku můžeme vnímat občasné nedostupnosti některého zboží právě 
z důvodu změny dodavatele nebo upravením podmínek pro dodání konkrétního 
produktu. Může se jednat o změnu technologických postupů při výrobě nebo 
změnu obalu či složení produktu. Společnost spolupracuje například s dodavateli:  
o Kofola a. s., 
o Hollandia Karlovy Vary a. s., 
o Steinhauser s. r. o., 
o Delimax, 
o Ehrmann Stříbro s. r. o. a 
o ALFA BIO s. r. o. 
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o Riziko vstupu nových konkurentů 
Každá společnost si uvědomuje hrozbu stávajících konkurentů, ale také možný 
vstup nových konkurentů, kteří mohou nabídnout lepší ceny, doplňkové služby či 
modernější vybavení. Jako nové potenciální konkurenty můžeme vnímat malé 
obchody s výběrem potravin od lokálních výrobců. Pro stávající obchodní řetězce 
může být hrozbou také vstup velkých zahraničních konkurentů na český trh. 
V současné době je však trh nasycen a žádný obchodní řetězec neuvažuje  
o rozšířené své působnosti do České republiky. Vznik nového obchodního řetězce, 
který by byl schopný významně konkurovat stávajícím společnostem, je velmi 
nepravděpodobný. Důvodem jsou vysoké vstupní investice, dlouhodobý proces 
získávání důvěry zákazníků a nutnost výrazného odlišení se od stávajících 
řetězců. 
 
o Hrozba substitutů 
Spotřebitel velmi často reaguje na změnu ceny či kvality produktu využitím 
produktu jiného, který má podobné vlastnosti a je pro něj výhodnější. O hrozbě 
substitutů lze uvažovat například v rámci racionální výživy, bio produktů či 
potravin od regionálních zemědělců a chovatelů. Může se také jednat o přístup 
zaměstnanců prodejny k zákazníkům, cenu a kvalitu nabízených produktů či šíři 
sortimentu, například v oblasti pečiva. 
 
o Konkurence v odvětví a místě 
Společnost Lidl má v brněnské části Královo pole a přilehlém okolí řadu 
konkurentů. Nejvýznamnějšími konkurenty v okolí jsou především: 
o BILLA, spol. s. r. o., prodejna na ulici Srbská 2653/51, vzdálenost 550 m, 
o BILLA, spol. s. r. o., prodejna na ulici Podpěrova 6, vzdálenost asi 1,1 km, 
o Globus, prodejna na ulici Hradecká 408/40, vzdálenost asi 4,1 km, 
o Kaufland, prodejna na ulici Sportovní 594, vzdálenost asi 3,5 km, 
o Supermarket Albert, prodejna na ulici Kosmova 259/1, vzdálenost 300 m, 
o TESCO, prodejna v nákupním centru Královo pole, vzdálenost asi 3,8 km. 
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Z hlediska pěší dostupnosti se jeví jako největší konkurenti prodejna Billa  
na Srbské ulici a Supermarket Albert na ulici Kosmova. Zákazníci navštěvují tyto 
prodejny zejména kvůli méně objemným nákupům a slevovým akcím. Navzdory 
vysokému dennímu počtu zákazníků nedosahují tyto prodejny takových tržeb jako 
prodejna Lidl. Důvodem je malá prodejní plocha a časté dlouhé fronty u pokladen 
či obslužných úseků (lahůdky a uzeniny) z důvodu nízkého počtu personálu 
v poměru k vysokému počtu zákazníků s malými nákupy (například do pěti 
položek). 
Veřejnými dopravními prostředky je velmi dobře dostupná prodejna Globus  
na ulici Hradecká. Dopravní spoje projíždějí jedním z dopravních uzlů na zastávce 
Semilasso a jedná se o přímou linku, kde není potřeba žádného přestupu. 
Průměrná čekací doba mezi jednotlivými spoji činí cca 10 minut v běžný pracovní 
den a 15-20 minut o víkendu či ve státní svátky. Veřejnou hromadou dopravou je 
také dobře dostupná prodejna Billa na ulici Podpěrova. Tuto prodejnu navštěvují 
spíše zákazníci z blízkého okolí prodejny. 
Prodejny TESCO na ulici Cimburkova (Nákupní centrum Královo pole) a 
Kaufland na ulici Sportovní jsou nejlépe dostupné osobním automobilem. 
Dostupnost veřejnou dopravou je komplikovanější z důvodu větší 
pravděpodobnosti potřeby přestupu na jiný spoj. Z hlediska 
konkurenceschopnosti se jedná o největší konkurenty (společně s prodejnou 
Globus). Jedná se o prodejny s velkou prodejní plochou a velmi dobrým 
zásobováním, včetně dostupnosti akčního zboží. Právě dostupnost zboží 
(především akčního) může být pro velkou část zákazníků rozhodující faktor  
pro místo nákupu. 
Tabulka 9: Souhrn Porterovy analýzy (vlastní zpracování) 
Jednotlivé faktory Zhodnocení (vysoký/nízký vliv) 
Vyjednávací síla zákazníků Vysoký vliv 
Vyjednávací síla dodavatelů Nízký vliv 
Hrozba substitutů Vysoký vliv 
Konkurence v odvětví a místě Nízký vliv 
Riziko vstupu nových konkurentů Nízký vliv 
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3.1.5 Vybrané finanční ukazatele 
Pro potřeby bakalářské práce jsem vypracovala finanční analýzu ukazatelů rentability 
aktiv ROA, rentability vlastního kapitálu ROE a rentability investic ROI. Vstupní data 
jsou použita z účetních výkazů společnosti za období 2010-2014. Účetní výkazy za rok 
2015 nejsou zatím dostupné. Výkazy se sestavují k poslednímu dni hospodářského roku, 
což je 28. (29.) února. První analyzovaný obchodní rok byl od 1. 3. 2010 do 28. 2. 2011. 
Veškeré výkazy jsou veřejně dostupné ze stránek justice.cz. 
Tabulka 10: Hodnoty potřebných údajů pro finanční analýzu za jednotlivé roky (vlastní zpracování) 
Zdroj: Veřejný rejstřík a sbírka listin, 2016 
Rok 2010 2011 2012 2013 2014 
Vlastní kapitál 9 641 800 9 397 850 8 360 130 7 481 026 7 816 608 
Celková aktiva 20 443 
611 
19 307 
876 
19 002 
173 
19 175 
005 
19 537 
064 
Celková pasiva 20 443 
611 
19 307 
876 
19 002 
173 
19 175 
005 
19 537 
064 
Krátkodobé cizí 
zdroje 
3 773 937 3 905 127 4 693 663 6 530 489 7 458 760 
EBIT 362 558 1 194 177 1 528 486 1 727 982 2 600 000 
Hodnoty v tabulce jsou uvedeny v tis. Kč. 
Na základě získaných hodnot je možné vypočítat následující ukazatele. 
Tabulka 11: Hodnoty ROA, ROE a ROI za jednotlivé roky (vlastní zpracování) 
Rok 2010 2011 2012 2013 2014 
ROA  1,774 6,185 8,044 9,012 13,308 
ROE  3,760 12,707 18,283 23,098 33,263 
ROI 2,175 7,753 10,682 13,666 21,526 
Hodnoty v tabulce jsou uvedeny v procentech. 
Ukazatel rentability aktiv je v letech 2010-2012 pod doporučenými hodnotami 9 % 
vlivem nízkého výsledku hospodaření. V roce 2013 je hodnota již přijatelná a v roce 2014 
je hodnota pro podnik velmi příznivá. Hodnota se meziročně zvyšuje vlivem narůstajícího 
hospodářského výsledku. Zároveň je hodnota rentability aktiv menší než hodnota 
rentability investic, což je pro podnik příznivé. 
Ukazatel rentability vlastního kapitálu se meziročně zvyšuje vlivem narůstajícího 
výsledku hospodaření. Pro firmu jsou tyto výsledky příznivé, vzhledem k doporučeným 
hodnotám, které by měly být vyšší než úročení dlouhodobých vkladů u dluhopisů, které 
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se pohybuje v rozmezí 2-3 %. V roce 2010 připadalo 0,0376 Kč zisku na korunu vlastního 
kapitálu. V roce 2014 se hodnota zvýšila na 0,332 Kč zisku na korunu vlastního kapitálu. 
Ukazatel rentability investic je v letech 2010-2013 pod doporučenými hodnotami, které 
jsou 12-15 %, vlivem nízkého výsledku hospodaření. Zároveň se však zvyšuje vlivem 
narůstajícího výsledku hospodaření. V roce 2010 připadalo 0,02175 Kč zisku na korunu 
dlouhodobě investovaného kapitálu. V roce 2014 byla tato hodnota již 0,215 Kč zisku  
na korunu dlouhodobě investovaného kapitálu, což je téměř tisíciprocentní nárůst 
návratnosti dlouhodobých investic. 
 
3.1.6 SWOT analýza 
 
Tabulka 12: SWOT analýza (vlastní zpracování) 
Silné stránky Slabé stránky 
Dostupnost prodejen 
Nízké ceny oproti konkurenci díky 
privátním značkám 
Kvalitní oblečení či nářadí za dostupnou 
cenu 
Prodloužená záruka na některé výrobky 
Vrácení peněz za průmyslové zboží do 30 
dnů 
Orientace na zákazníka – obsluha 
zákazníka na pokladně je prioritou 
Podpora ekologického chovu ryb 
Podpora udržitelného rozvoje pěstování 
kakaa a kávy 
Nedostatek akčního zboží 
Malé skladovací prostory 
Užší sortiment racionální výživy 
Nedostatek výrobků bez laktózy a lepku 
Častější výpadky některých druhů zboží 
kvůli změně dodavatele či změně obalu 
Nechvalně známé začátky: Lidl – kácení 
stromů, špinavé prodejny, nekvalitní 
výrobky 
Fluktuace zaměstnanců 
Absence známých značek 
Příležitosti Hrozby 
Zavedení příjmu stravenek 
Zavedení e-shopu s průmyslovým zbožím 
Zavedení donášky do domu 
Zavedení obslužného úseku s masem, 
uzeninami a lahůdkami 
Rekonstrukce prodejen se zvětšením 
prodejní a skladovací plochy 
Expanze konkurence 
Nedostatek pracovních sil 
Ztráta zákazníků 
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Pro stanovení nejsilnější bodů jednotlivých faktorů SWOT analýzy je zpracovaná plus 
mínus matice. 
Tabulka 13: Plus mínus matice (vlastní zpracování) 
 Příležitosti Hrozby  
  1. 2. 3. 4. 5. 1. 2. 3. Suma Pořadí 
S
il
n
é 
st
rá
n
k
y
 
1. 0 0 ++ 0 0 - 0 0 1 4. 
2. 0 + + + 0 0 0 + 5 1. 
3. 0 ++ 0 0 0 0 0 + 4 2. 
4. 0 + 0 0 0 0 0 0 1 4. 
5. 0 - 0 0 0 0 0 - -2 6. 
6. 0 0 + 0 0 + - + 2 3. 
7. 0 0 0 0 0 - 0 0 -1 5. 
8. 0 0 0 0 0 - 0 0 -1 5. 
S
la
b
é 
st
rá
n
k
y
 
1. 0 ++ 0 0 + 0 0 -- 1 1. 
2. 0 + - -- ++ 0 0 0 0 2. 
3. 0 0 0 0 0 - 0 -- -3 4. 
4. 0 0 0 0 0 - 0 -- -3 4. 
5. 0 0 0 0 0 0 0 - -1 3. 
6. 0 0 0 0 0 0 0 - -1 3. 
7. 0 - - - 0 0 -- 0 -5 5. 
8. 0 0 0 0 0 0 0 - -1 3. 
 
Suma 1 6 3 -2 4 -4 -3 -7   
Pořadí 4. 1. 3. 5. 2. 2. 1. 3.   
 
Z výsledků plus mínus matice vyplývá, že nejsilnější silnou stránkou jsou nízké ceny 
oproti konkurenci.  
Jako nejslabší stránky se jeví nedostatek akčního zboží a malé skladovací prostory 
prodejen. Tuto slabou stránku je možné zlepšit pouze modernizací prodejen, při které se 
skladovací prostory zvětší společně s celkovou plochou prodejny. 
Největší příležitost pro společnost Lidl je zavedení e-shopu, čehož si je společnost 
vědoma a aktuálně provádí kroky potřebné pro jeho zavedení. 
Naopak jako největší hrozba se jeví nedostatek pracovních sil z důvodu nízké 
nezaměstnanosti. Tato hrozba je reálně umocněna náročností práce a zároveň jejím 
nízkým finančním ohodnocením v porovnání s průměrnou mzdou.  
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3.2 Vlastní návrhy řešení 
Pro hladký průběh marketingového průzkumu je potřebné sestavit časový harmonogram 
jednotlivých činností tak, aby na sebe navazovaly. 
3.2.1 Plán průzkumu 
Tabulka 14: Časový harmonogram průzkumu (vlastní zpracování) 
Aktivity 
Příprava – Focus group 5. 4. 2016 – 8. 4. 2016 
Vyplnění dotazníků respondenty 22. 4. 2016 – 28. 4. 2016 
Hodnocení výsledků 29. 4. 2016 – 30. 4. 2016 
Analýza výsledků 1. 5. 2016 – 4. 5. 2016 
Návrhy opatření 6. 5. 2016 – 10. 5. 2016 
 
Příprava dotazníku 
Respondenti byli určeni pomocí kvótního výběru. Cílová skupina byli zákazníci 
prodejny Lidl Česká republika na adrese Palackého tř. 2980/152, 612 93 Brno-Královo 
Pole. Oslovováni byli pouze zákazníci, kteří v době vyplňování dotazníků uskutečnili 
svůj nákup. Z celkového počtu 248 vyplněných dotazníků bylo vyhodnoceno 223, 
které byly pro další analýzu kompletní. Zbývající dotazníky nevyhovovaly vzhledem 
k absenci odpovědí u některých otázek. 
Pro sběr dat byla zvolena metoda přímého dotazování, které bylo prováděno přímo  
před prodejnou. Jiná možnost vyplnění dotazníku nebyla možná. Tuto metodu jsem 
zvolila na základě potřeby zodpovězení otázek pouze reálnými zákazníky prodejny. 
Výhodou při této metodě sběru dat je fakt, že většina zákazníků mě více či méně zná 
vzhledem k mé pozici prodavačky/pokladní právě na této prodejně a byli tím pádem 
velmi ochotní při vyplňování. 
Příprava dat dotazníku probíhala metodou focus group, která byla složena z účastníků 
různých věkových kategorií, dosaženého vzdělání či zaměstnání. Pomocí diskuze byly 
zjištěny faktory, které nejvíce ovlivňují jejich spokojenost. Tyto faktory se staly základem 
dotazníku. Další otázky byly zvoleny na základě dlouhodobého pozorování z mé 
pozice prodavačky.  
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Sběr dat 
Dotazování bylo zahájeno uvedením účelu dotazníku a ujištěním o anonymitě získaných 
informací. V první části byly otázky zaměřeny na obecnou identifikaci zákazníka. 
Získány byly informace o věku, pohlaví a povolání. Následovaly otázky zaměřené na 
průměrnou hodnotu nákupu, četnost nákupů na dané prodejně a jejich motivaci k nákupu 
na dané prodejně. V další části dotazníku byly otázky, které byly zaměřené  
na spokojenost se stanovenými faktory a následně důležitost těchto faktorů pro zákazníka. 
Škála rozhodování byla zvolena na stupnici od 1 do 10, přičemž 1 znamenala absolutně 
nespokojený a 10 velmi spokojený. Předposlední část dotazníku byla složena z 3 osobních 
otázek uzavřeného, otevřeného a polootevřeného typu. Poslední část dotazníku 
obsahovala závěrečné celkové hodnocení spokojenosti s danou prodejnou na stupnici  
od 1 do 10, přičemž 1 znamenala absolutně nespokojený a 10 velmi spokojený. 
3.2.2 Analýza dotazníků 
Analýza shromážděných dat a jejich grafické zpracování bylo vyhotoveno pomocí 
programu Microsoft Office Excel 2013. 
Na předložený dotazník celkově odpovídalo 223 respondentů, z toho 74 mužů a 149 žen. 
 
Graf 1: Pohlaví respondentů (vlastní zpracování) 
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Následující otázka zachycovala věk respondentů. Z celkového počtu respondentů bylo 61 
ve věkovém rozmezí 18-25 let, 49 ve věkovém rozmezí 26-35 let, 58 ve věkovém rozmezí 
36-45 let, 43 ve věkovém rozmezí 46-55 let a 12 ve věku 56 a více. 
 
Graf 2: Věková struktura respondentů (vlastní zpracování) 
Další otázka se zaměřovala na povolání respondentů. Z celkového počtu respondentů 
bylo 81 zaměstnaných, 9 nezaměstnaných, 72 studentů, 33 na mateřské dovolené, 12 osob 
samostatně výdělečně činných a 16 důchodců. 
 
Graf 3: Povolání respondentů (vlastní zpracování) 
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V další otázce uváděli respondenti, jak často nakupují na dané prodejně. Denně zde 
nakupuje 51 z nich, dvakrát týdně zde nakupuje 109 respondentů, jednou týdně 28 
respondentů, jednou za dva týdny 19 respondentů a nepravidelně 16 respondentů. 
 
Graf 4: Četnost nákupů (vlastní zpracování) 
Průměrná hodnota nákupu je zakreslena do grafu níže. Z grafu je čitelné, že největší 
procento z dotázaných utratí mezi 150-600 Kč. 
 
Graf 5: Průměrná hodnota nákupu (vlastní zpracování) 
Důvod nákupu nemusel být pouze jeden. Někteří respondenti odpověděli, že zde nakupují 
kvůli dostupnosti prodejny a její oblíbenosti, někteří zase uskutečňují své nákupy  
na základě jejich spokojenosti a akční nabídky. 
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Pro vyhodnocení této otázky je tedy nejvhodnější procentní vyjádření odpovědí vzhledem 
k jejich počtu. Nejčastějším důvodem pro nákup je dostupnost dané prodejny a její 
oblíbenost mezi respondenty. Naopak výjimečný nákup zde uskutečňuje minimum 
respondentů. 
 
Graf 6: Důvod nákupu (vlastní zpracování) 
Dále respondenti odpovídali na otázku, o jaké zboží by rozšířili aktuální sortiment. Téměř 
polovina respondentů by do sortimentu zahrnula výrobky zdravé výživy. Zde se jedná 
například o kuskus, bulgur, pohanku, celozrnné těstoviny či sójové maso. Přibližně 
čtvrtina by do sortimentu zařadila bezlepkové potraviny a asi šestina respondentů by 
uvítala výrobky bez laktózy. Pouze osmina respondentů by do sortimentu zařadila BIO 
výrobky. 
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Graf 7: Náměty k rozšíření sortimentu (vlastní zpracování) 
V poslední výběrové otázce odpovídali respondenti na možnost označení výrobků 
bez palmového oleje přímo na cenovce. Více než tři čtvrtiny dotazovaných zákazníků by 
takové značení uvítalo, jelikož by jim výrazně snížilo čas potřebný na čtení složení u 
výrobků. 
 
Graf 8: Možnost označení výrobků bez palmového oleje (vlastní zpracování) 
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V předposlední otázce měli respondenti možnost navrhnout další zlepšení, které by 
osobně na prodejně uvítali. Tyto návrhy není možné zpracovat do grafu, jelikož se 
nejednalo o povinnou výběrovou otázku. Otázka sloužila pouze k získání reálné 
představy o přáních a potřebách zákazníků. Návrhy byly následující: 
 rozšířit uličky, 
 zařadit do sortimentu sáčky na led (alespoň v letním období), 
 zavést znovu padesátiprocentní slevy ovoce a zeleniny, které není nijak závadné 
a jedná se pouze o druhou jakost, 
 zavést internetový obchod s průmyslovým zbožím (non-food), 
 zavést příjem stravenek, 
 značit na obalu výrobku jeho zemi původu, ne pouze zemi distribuce, 
 umístit lépe stojan na kola (současná poloha stojanu na kola má relativně vysoké 
riziko poškození umístěných kol), 
 zavést nákupní košíky do ruky na malé nákupy nebo na nákupy 
s kočárky/invalidním vozíkem, 
 zavést knihu přání a stížností, 
 uklízet častěji prázdné krabice z prodejní plochy (hlavně v pondělí a ve čtvrtek). 
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Následující otázky zjišťovaly spokojenost a důležitost s jednotlivými faktory, které byly 
stanoveny metodou focus group. 
Tento graf shrnuje spokojenost zákazníků s jednotlivými faktory. Výsledek poukazuje 
na vysokou spokojenost s možností vrácení zboží do 30 dnů, s kvalitou a dostupností 
pečiva a s kvalitou ovoce a zeleniny. Naopak nejméně jsou respondenti spokojení 
s dostupností extra-food a non-food zboží a s čistotou prodejny. 
 
Graf 9: Průměrné hodnoty spokojenosti (vlastní zpracování) 
 
Následující graf shrnuje, jak důležité jsou jednotlivé faktory pro dotazované respondenty. 
Nejdůležitějšími faktory jsou správné označení výrobků a ceny a kvalita zeleniny. 
Důležitý je také přístup personálu a dostupnost běžného sortimentu. Ostatní faktory se 
pohybují mezi hodnotami 5 a 6, kromě dostupnosti letáku, která je vnímána jako nejméně 
důležitý faktor. 
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Graf 10: Průměrné hodnoty důležitosti (vlastní zpracování) 
 
3.2.3 Výsledek výzkumu 
Po zpracování analýzy dotazníků je možné sestavit rozhodovací matici a na jejím základě 
formulovat návrhy na zvýšení úrovně spokojenosti zákazníků.  
3.2.3.1 Rozhodovací matice 
Respondenti hodnotili spokojenost s jednotlivými faktory a zároveň jejich důležitost. 
Důležitost jednotlivých faktorů vyjadřuje, jakou váhu pro ně dané faktory představují. 
Na základě těchto informací je vytvořena rozhodovací matice, která je rozdělena 
na 4 kvadranty. Osa poukazující na spokojenost, osa x, je rozdělena v bodě 6,81 a osa y, 
která poukazuje důležitost, je rozdělena v bodě 5,77. 
Tyto hodnoty jsou vypočítány pomocí průměru mezi maximální a minimální hodnotou 
na jednotlivých osách podle následujícího vzorce: 
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Graf 11: Rozhodovací matice (vlastní zpracování) 
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Oblasti s nejhorším hodnocením jsou rozebrány v další části práce. Společně s nimi jsou 
formulovány návrhy na doporučení. Tyto návrhy mohou přispět ke zlepšení celkové 
spokojenosti zákazníků dané prodejny. 
V levém horním kvadrantu nalezneme nejhůře hodnocené faktory s vysokou důležitostí. 
Nejhůře hodnocené body v tomto kvadrantu jsou: 
 dostupnost extra-food, 
 označení výrobků a ceny, 
 čistota prodejny, 
 dostupnost non-foodu, 
 rychlost odbavení na pokladně a 
 dostupnost akčního zboží. 
O něco vyšší hodnocení, avšak s vyšší důležitostí, má faktor rychlosti odbavení  
na pokladně. S podobnou mírou důležitosti a vyšší mírou spokojenosti je hodnocena 
dostupnost akčního stálého sortimentu. Tento faktor je pro pětinu zákazníků 
důvodem k nákupu a zároveň je vyhodnocen jako nejslabší stránka ve SWOT 
analýze. Dále je zpracován návrh na označení palmového oleje na cenovce produktu 
a zařazení výrobků zdravé výživy do sortimentu. Tyto návrhy jsou zahrnuty  
na základě provedeného dotazníkového šetření. Více jak tři čtvrtě respondentů by 
uvítalo označení palmového oleje přímo na cenovce a téměř polovina respondentů si přeje 
rozšířit sortiment o výrobky zdravé výživy. 
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4 Vlastní návrhy řešení 
Dle výsledků provedeného výzkumu jsou zákazníci prodejny Lidl Palackého třída 
nadprůměrně spokojeni. Vysoká míra celkové spokojenosti je podpořena relativně 
vysokým hodnocením spokojeností dílčích faktorů. V následující části práce se zaměřím 
na faktory, jejichž hodnocení je nejnižší v rámci spokojenosti a zároveň jsou hodnoceny 
vyšším stupněm důležitosti. Také se zaměřím na oblasti, které vyplývají z návrhů 
zákazníků a zároveň jsou podpořeny vyhodnocením SWOT analýzy nebo výsledky 
dlouhodobého pozorování.  
Tabulky trojimperativu jsou doplněny o lidský faktor. 
4.1 Dostupnost akčního zboží 
Dotazovaní zákazníci často nebyli spokojeni s dostupností akčního sortimentu. Jedná se 
o všechny tři kategorie akčního sortimentu – extra-food, non-food i akční zboží zařazené 
ve stálém sortimentu. Průměrná hodnota spokojenosti s dostupností akčního zboží, 
které je zařazeno ve stálé nabídce, je 6,65. Naproti tomu průměrné hodnoty 
spokojenosti s dostupností akčního zboží ze sekce extra-food a non-food jsou pouze 
4,84 a 5,74. Nedostatek akčního zboží je zároveň vyhodnocen jako nejslabší stránka 
ve SWOT analýze společně s malými skladovacími prostory, které s touto 
problematikou úzce souvisí. 
4.1.1 Akční zboží zařazené ve stálém sortimentu 
V případě, že je nějaké zboží ze stálého sortimentu zvýhodněno časově limitovanou akcí, 
dochází u něj ke značnému navýšení odprodejů. Rozšíření jeho umístění v toto období je 
však velmi omezené prodejní plochou. Je tedy nutné jej pravidelně doplňovat  
ze skladových zásob. Tyto zásoby jsou obvykle reálně k dispozici, ale bohužel se často 
stává, že jsou zaměstnanci příliš zaneprázdněni prací na pokladně, vybalováním nového 
zboží či úpravou prodejní plochy (odklízení prázdných krabic, příprava a doplňování 
pečiva či péče o zeleninu), že se k doplnění akčního zboží nedostanou. Tento nedostatek 
je velmi často zaznamenáván ve dny, kdy začínají letákové akce, což je pondělí a čtvrtek. 
Následující doporučení je proto formulované pro tyto akční dny. 
Pro odstranění nedostatku zboží je nutné vyčlenit jednoho pracovníka na směnu, který 
bude mít na starosti péči o akční sortiment. Jeho povinností by mělo být pouze doplňování 
akčního zboží v průběhu dne, odklízení prázdných obalů z prodejny a správná prezentace 
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zboží. Vyčleněním tohoto pracovníka se vyhoví i jednomu ze zákaznických 
požadavků, a tím je pravidelné odklízení prázdných obalů. Zvýší se tím nejen čistota 
a upravenost prodejny, ale také dojde ke zvýšení tržeb. Pokud bude zboží, pro které si 
zákazník přišel, dostupné, utratí zákazník za nákup více peněz a tím dojde 
k navýšení celkových tržeb. Pro tyto účely je možné najmout zaměstnance pouze 
brigádně, čímž se sníží náklady na tohoto pracovníka. 
Tabulka 15: Trojimperativ – Dostupnost akčního zboží ze stálého sortimentu (vlastní zpracování) 
Návrh (cíl) Vyčlenění pracovníka pro zvláštní účel 
Časové hledisko Čtyři směny za týden (průměrně 32 hodin) 
Finanční hledisko Průměrně 103 Kč/hod 
Personální hledisko 
Brigádník/stálý zaměstnanec – ranní směna 
Brigádník/stálý zaměstnance – odpolední směna 
 
4.1.2 Akční zboží ze sekce extra-food a non-food 
V případě akčního zboží, které není běžně v sortimentu, dochází k jeho rychlému 
odprodání. Zboží ze sekce non-food se těsně před začátkem každé akce plně doplní  
na prodejnu a na skladě se jeho zásoby neudržují. Pokud je tedy reálná poptávka po daném 
zboží vyšší než poptávka očekávaná, na základě které jsou přidělovány zásoby akčního 
zboží jednotlivým prodejnám, dojde k vyprodání zboží. U zboží ze sekce extra-food se 
výjimečně vytvářejí zásoby na skladech jednotlivých prodejen. Jedná se však o méně jak 
čtvrtinu nabízeného zboží. Stejně jako v předchozím případě se maximum zboží doplňuje 
před začátkem akce na prodejnu a na skladě se udržuje jen nutné minimum zásob, které 
se již na prodejnu nevejde. Průběžně jsou skladové zásoby doplňovány na prodejnu podle 
potřeby.  
Nedostupnost tohoto zboží tedy není způsoben nedostatkem pracovních sil, ale malými 
skladovými prostory prodejen. Logistická centra nemohou již dále navyšovat příděly 
akčního zboží, jelikož by se na jednotlivé prodejny zboží jednoduše nevešlo. Zvětšení 
skladových ploch na úkor prodejní plochy přípustné není, a proto je jediným 
východiskem z této situace rekonstrukce prodejen. 
Při rekonstrukcích, které na některých prodejnách již probíhají, dochází jak k rozšiřování 
prodejní plochy, tak k rozšiřování ploch skladových. Dochází k celkovému rozšíření  
o 20 % v prostoru pro čerstvé potraviny, což je ovoce a zelenina, pečivo, chlazené 
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výrobky a maso. Zároveň dochází k rozšiřování jednotlivých uliček, také přibližně  
o 20 %. Zvýšení komfortu při nakupování nabídne více pokladen a jejich nové odkládací 
prostory. Současně jsou pokladny vybaveny pouze malou plochou, na kterou se odkládá 
již namarkované zboží, což značně snižuje komfort obzvláště při velkých nákupech nebo  
při nákupech bez vozíku, kdy si zákazník skládá zboží přímo do tašek. 
Celková rekonstrukce prodejen je však časově, prostorově i finančně velmi náročná. 
Při přestavbě je nutné prodejnu uzavřít, a to přibližně na tři až čtyři měsíce. Pro přestavbu 
jsou vhodné jen některé prodejny. Zvětšení prodejní plochy musí být zároveň 
doprovázeno zvětšením prostoru parkoviště. Tyto potřebné prostory prodejna  
na Palackého třídě bohužel nemá. Jedinou možností, jak zvětšit prodejní plochu a zároveň 
prostory parkoviště, je výstavba nadzemního parkoviště nad prodejnou.  
Nákladový odhad na rekonstrukci prodejny podle již zrealizovaných rekonstrukcí činí 
přibližně 90 milionů korun na jednu prodejnu. Náklady na vybudování nadzemního 
parkoviště nelze reálně odhadnout, jelikož je potřebný posudek statika a další podklady, 
které nejsou k dispozici. 
Rekonstrukcí se docílí zvýšení zákaznického komfortu při nakupování, zvětšení 
prodejních i skladových ploch a tím pádem navýšení tržeb. Zboží bude pro 
zákazníky lépe dostupné a díky většímu počtu pokladen dojde k rychlejšímu 
odbavování nákupů. 
Tabulka 16: Trojimperativ – Dostupnost akčního zboží ze sekce extra-food a non-food (vlastní zpracování) 
Návrh (cíl) Generální rekonstrukce prodejny 
Časové hledisko 3 až 4 měsíce 
Finanční hledisko 
90 miliónů korun + náklady na výstavbu nadzemního 
parkoviště 
Personální hledisko 25 až 30 externích pracovníků 
 
4.2 Čistota prodejny 
Čistota prodejny byla v rámci spokojenosti hodnocena průměrně 5,68. V současné 
době je prodejna uklízena čistícím strojem pouze večer nebo v případě potřeby (například 
úklid rozlitého mléka či rozšlapaného ovoce). Tato povinnost připadá zaměstnanci, který 
se stará o kvalitu a dostupnost ovoce a zeleniny (takzvaný OZ specialista). 
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V rámci efektivity průběžného čištění prodejní plochy navrhuji, aby se tato povinnost 
delegovala na výše zmiňovaného zaměstnance. Pokud se do jeho povinností zahrne 
alespoň jedno čištění prodejny za směnu v průběhu otevírací doby, nedojde k výraznému 
snížení času potřebného pro splnění jeho současných povinností. Dojde však ke zvýšení 
zákaznické spokojenosti s čistotou prodejny. Potřebná doba na jeden úklid prodejní 
plochy čistícím strojem je maximálně 20 minut. V deštivém počasí či v zimním období 
kdy je sníh, navrhuji zvýšit tuto frekvenci na dva úklidy za směnu, což činí maximálně 
40 minut času. 
Tabulka 17: Trojimperativ – Čistota prodejny (vlastní zpracování) 
Návrh (cíl) Přiřazení nové odpovědnosti konkrétnímu zaměstnanci 
Časové hledisko 
20 minut za směnu (40 minut za den), v nepříznivém počasí 
40 minut za směnu (80 minut za den) 
Finanční hledisko Stávající náklady na daného zaměstnance – průměrně 103 
Kč/hod 
Personální hledisko 
Pověřený zaměstnanec – ranní směna 
Pověřený zaměstnance – odpolední směna 
 
4.3 Označení výrobku a ceny 
Hodnota spokojenosti s označením výrobku a ceny byla průměrně 5,34. 
K chybnému značení výrobků a jejich cen dochází převážně v úseku ovoce a zeleniny či 
v úseku akčního zboží, které není ve stálém sortimentu. Chybné značení vzniká nejčastěji 
přesunutím či roztažením sousedního zboží na místo nebo umístěním nového zboží tam, 
kde bylo zboží původní, které je již vyprodané. Při takových úpravách zaměstnanci často 
zapomínají odstranit příslušnou cenovku. 
Vycházíme-li z obecné situace, kdy běžný zákazník důvěřuje prodejci a cenovky 
důkladně nekontroluje, zjistíme, že je výše zmiňovaná činnost zaměstnance důvodem 
nespokojenosti se značením zboží.  
Východiskem z této situace je proškolení zaměstnanců a zdůraznění dané problematiky. 
Při chybném značení dochází nejen k nespokojenosti zákazníků, ale také dochází 
k neefektivnímu nakládání s časem v rámci řešení vzniklé situace. Pokud si chybně 
uvedené ceny zákazník všimne, je zapotřebí přivolat vedoucího směny, který se 
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zákazníkem vzniklou situaci prošetří. Zpravidla nedochází k vrácení rozdílu rozdílných 
částek, jelikož daná cenovka ke zboží nepatří.  
Vedoucí pracovník však musí přerušit svou aktuální činnost a věnovat několik minut 
svého času řešení dané situace. Vedoucí pracovníci mají velké množství zodpovědností a 
určených úkolů, které musí v průběhu směny splnit. Pokud bude vedoucí pracovník 
odvoláván od svých činností příliš často, dojde k výraznému prodloužení jeho směny  
za účelem splnění daných úkolů. V extrémních případech se může jeho směna prodloužit 
až o dvě hodiny. Pokud se jedná o směnu odpolední, prodlužuje se tím zpravidla pracovní 
doba všech zaměstnanců na dané směně. Z ekonomického hlediska je tedy velmi 
efektivní proškolení zaměstnanců na tuto problematiku. Školením se zamezí příliš 
častému odvolávání vedoucích pracovníků na pokladnu, což zvýší jejich efektivitu 
práce a ušetří čas potřebný pro dokončení stanovených činností. 
Tabulka 18: Trojimperativ – Označení výrobku a ceny (vlastní zpracování) 
Návrh (cíl) Proškolení zaměstnanců 
Časové hledisko 
10 minut u každého zaměstnance; průměrně 40 
zaměstnanců; celkový potřebný čas činí 400 minut 
Finanční hledisko 680 Kč 
Personální hledisko 
Manažer prodejny v roli školitele 
Školení zaměstnanci prodejny 
 
4.4 Rychlost odbavení na pokladně 
Faktor rychlosti odbavení na podkladně byl hodnocen průměrnou hodnotou 
spokojenosti ve výši 6,08 a průměrnou hodnotou důležitosti 6,34. 
Přáním každého zákazníka je strávit ve frontě u pokladen co nejkratší dobu. Toto rychlé 
odbavení však nesmí probíhat na úkor komfortu zákazníka při markování zboží. 
Zaměstnanec musí brát ohled na zákazníkovu omezenou možnost odklízení již 
namarkovaného zboží.  
V případě příliš rychlého načítání zboží dojde ke zkrácení celkového času potřebného 
na jednoho zákazníka, ale zároveň se výrazně sníží zákazníkova spokojenost s přístupem 
pokladní. Základní pravidla jednání se zákazníky jsou každému zaměstnanci 
zdůrazňována při pravidelných školeních v rámci celé prodejny. Pro zvýšení zákaznické 
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spokojenosti je však na místě tyto zásady pravidelně připomínat a zároveň jejich 
dodržování kontrolovat. 
Mnou navrhovaný způsob je zdůraznit každému zaměstnanci základní pravidlo 
vstřícnosti k zákazníkům při každém přebírání pokladního šuplíku. Průměrný počet 
pokladních, kteří se za pracovní den prostřídají na pokladnách, je 16. Toto krátké 
připomenutí může být provedeno při přepočítání hotovosti v pokladním šuplíku při jeho 
přebírání. Při dodržování zmíněného kroku nebude nutné vyhrazovat další čas pro tuto 
činnost. 
Kontrola dodržování zásad může být prováděna průběžně při každém průchodu 
vedoucího pracovníka kolem pokladen. Při konci každé směny je od vedoucího 
pracovníka vhodné poskytnout zaměstnanci zpětnou vazbu. V případě nedodržování 
zásad se jedná o opětovné zdůraznění nutnosti dodržování, v případě dodržování se jedná 
o pochvalu za správný postup. Tato zpětná vazba může být provedena při odevzdání 
pokladního šuplíku s tržbou a jeho přepočítání. Předávání pokladního šuplíku je 
prováděno pouze v přítomnosti zúčastněných osob, což je pracovník odpovědný  
za vedení směny a konkrétní pokladní. Tento fakt zajišťuje, že bude zpětná vazba 
provedena v soukromí. Díky zvýšení vstřícnosti zaměstnanců dojde ke zvýšení 
zákaznické spokojenosti s rychlostí odbavení na pokladně. 
Tabulka 19: Trojimperativ - Rychlost odbavení na pokladně 
Návrh (cíl) Proškolení zaměstnanců v oblasti vstřícnosti 
Časové hledisko 10 minut za směnu, 20 minut za den 
Finanční hledisko 
Stávající náklady na školeného zaměstnance (průměrně 
103Kč/hod) 
Stávající náklady na školitele – vedoucího pracovníka 
(průměrně 145 Kč/hod) 
Celkem přibližně 646 Kč za den 
Personální hledisko 
Vedoucí pracovník a školení zaměstnanci – ranní směna 
Vedoucí pracovník a školení zaměstnanci – odpolední směna 
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4.5 Označení palmového oleje 
Tento faktor nebyl hodnocen v rámci spokojenosti a důležitosti faktorů, ale v rámci 
samostatné otázky v dotazníku. Dané zlepšení by uvítalo 77% zákazníků. 
V poslední době výrazně přibývá výrobků s palmovým olejem. Většina zákazníků raději 
upřednostní výrobky, které palmový olej neobsahují. Pro zjištění, zdali jej výrobek 
obsahuje nebo neobsahuje, však musí číst velmi pozorně složení výrobku, které je velmi 
často psané malým písmem. Detailnímu zkoumání každého, zatím neověřeného výrobku, 
může zákazník věnovat téměř půl hodiny při svém nákupu. Takto strávený čas je  
pro každého zákazníka velmi neefektivně využitý.  Díky zavedení označení budou mít 
zákazníci více času na výběr dalšího zboží, což povede ke zvýšení tržeb. 
Pro snížení množství času, který zákazník na identifikaci palmového oleje ve výrobku 
potřebuje, navrhuji označit výrobky, které jej obsahují, malou ikonkou umístěnou  
na cenovce daného zboží. Ikona by mohla mít například podobu vyobrazenou na obrázku 
níže. 
 
Obrázek 8: Označení palmového oleje ve výrobku (vlastní návrh) 
Zdroj: Palmy, exotické dovolené na pláži vektorové barevné ikony 
 
Ideální umístění ikony je v pravém dolním rohu cenovky, kde jsou pouze informace 
sloužící zaměstnancům prodejny. Přípravu takto upravených cenovek by měl mít  
na starosti zaměstnanec centrály v Praze, který je zodpovědný například za kvalitu 
nabízeného zboží či brigádník v oblasti administrativy. Jeho úkolem by bylo vyfiltrovat 
výrobky obsahující palmový olej a upravit příslušnou cenovku v systému tak, aby výše 
navrženou ikonu obsahovala. Takto upravené cenovky odeslané interní poštou nebo  
e-mailem na jednotlivé prodejny by na prodejně umístil vedoucí konkrétní prodejny, 
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případně jeho zástupce či vedoucí směny. V České republice je současně 231 prodejen.  
Náklady na tuto činnost se odvíjí od mzdy pověřeného pracovníka, které jsou rozdílné 
podle délky pracovního poměru, pozice zaměstnance a regionu, ve kterém zaměstnanec 
pracuje.  
Čas potřebný na přípravu cenovek činí přibližně 5 hodin a na jejich umístění přibližně 
hodinu na jednu prodejnu. Ve výsledku by časová náročnost byla přibližně 236 hodin. 
Spotřebu materiálu, který je potřebný na vytištěný nových cenovek nelze přesněji vyčíslit 
vzhledem k  neznámému počtu výrobku, kterých by se toto opatření týkalo. 
Přibližné náklady na tisk dvou velkých cenovek (formát A5) nebo šesti malých cenovek 
(pruh) jsou 0,3 Kč. Takto nízkých nákladů je dosaženo používáním laserových tiskáren a 
množstevních slev od dodavatelů na objednávané kancelářské potřeby, jako jsou právě 
papíry potřebné pro tisk a tonery do tiskáren. 
Pokud budou produkty, které obsahují palmový olej, zřetelně označeny, stráví 
zákazník čtením obalu méně času, který může následně věnovat výběru jiných 
produktů. Dojde ke zvýšení tržeb a ke zvýšení zákaznické spokojenosti. 
Tabulka 20: Označení palmového oleje ve výrobku (vlastní zpracování) 
Návrh (cíl) Označení palmového oleje ve výrobku 
Časové hledisko 236 hodin 
Finanční hledisko 
Náklady na pověřené zaměstnance a náklady na tisk 
nových cenovek – množství neznámé (přibližně 0,3 
Kč/strana) 
Personální hledisko 
Pověřený pracovník centrály 
Pověření pracovníci jednotlivých prodejen (celkem 231 
zaměstnanců) 
 
4.6 Zařazení výrobků zdravé výživy 
Z provedeného marketingového průzkumu vyplynulo, že téměř polovina 
respondentů by si přála, aby byly do sortimentu zařazeny výrobky zdravé výživy. 
Vzhledem k tomu, že se společnost zabývá požadavky zákazníků a snaží se je maximálně 
uspokojit, byla v květnu 2016 zařazena do sortimentu pohanka, cizrna a také červené 
fazole. Kvůli malým prodejním a skladovacím plochám není společnost schopna 
uspokojit veškeré požadavky. Toto omezení se snaží kompenzovat tematickými týdny se 
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sortimentem zdravé výživy a s výrobky vhodnými pro vegetariány. Například na červen 
roku 2016 je naplánován „vegetariánský týden“. 
Za zavedením nového výrobku do sortimentu stojí v první řadě nákupčí, který vybere 
vhodného dodavatele a dohodne s ním oboustranně výhodné podmínky. Zboží se dále 
musí naskladnit na logistická centra a pomocí závozů rozvést na jednotlivé prodejny. 
Vedoucí prodejny určí pracovníka, který bude odpovědný za úpravu sortimentu dle 
zaslaných požadavků a nové zboží zařadí do regálu mezi zboží stávající. Tyto úpravy jsou 
více či méně časově náročné, může se jednat o 1 až 4 hodiny v závislosti na rozsahu 
potřebných úprav. Celý proces zavedení nového výrobku trvá přibližně 1 až 2 měsíce. 
Pokud budeme uvažovat personální zatížení, jedná se přibližně o 240 zaměstnanců  
na různých pozicích. 
Díky zahrnutí produktů zdravé výživy a produktů zohledňující potřeby zákazníků 
s intolerancí laktózy či potřeby vegetariánů do sortimentu nebudou zákazníci 
nuceni nakupovat dané zboží u konkurence a dojde ke zvýšení tržeb. Zároveň 
mohou přijít noví zákazníci, kteří zde nenakupují právě z důvodu absence těchto 
produktů. 
Tabulka 21: Zavedení výrobků zdravé výživy (vlastní zpracování) 
Návrh (cíl) Zavedení výrobků zdravé výživy 
Časové hledisko 1 až 2 měsíce 
Finanční hledisko 
Náklady na zainteresované zaměstnance na různých 
pozicích, přepravní náklady, nákupní cena výrobku 
Personální hledisko 
Nákupčí, pracovníci vstupní kontroly, pracovníci skladu, 
přepravci zboží, pověření pracovníci jednotlivých prodejen 
(celkem 231 zaměstnanců) 
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4.7 Souhrn návrhů 
Návrhy řešení jsou formulovány pomocí trojimperativu projektu, který je rozšířený  
o lidský faktor a přínos daného návrhu. 
Tabulka 22: Souhrn návrhů (vlastní zpracování) 
Návrh (cíl) Personální 
zajištění 
Finanční 
hledisko 
Časové 
hledisko 
Přínos návrhu 
Úklid a 
doplňování 
akčního 
zboží 
Brigádník/stálý 
zaměstnanec 
103 Kč/hod 
16 hodin 
denně 
Zvýšení 
spokojenosti 
zákazníků a tržeb 
Rekonstrukce 
prodejny 
25 až 30 
externích 
pracovníků 
90 mil. Kč 
3 až 4 
měsíce 
Získání nových 
zákazníků a 
zvýšení tržeb 
Pravidelný 
úklid 
prodejny 
Pověřený 
zaměstnanec 
Stávající náklady 
na zaměstnance 
40 minut 
denně 
Zvýšení 
spokojenosti 
zákazníků 
Školení 
zaměstnanců 
na úpravu 
cenovek 
Manažer 
prodejny a 
školení 
zaměstnanci 
prodejny 
680 Kč 
400 
minut 
Úspora času 
vedoucích 
pracovníků, 
zvýšení 
spokojenosti 
zákazníků 
Školení 
zaměstnanců 
v oblasti 
vstřícnosti 
Vedoucí 
pracovník a 
školení 
zaměstnanci 
646 Kč/den 
20 minut 
denně 
Zvýšení 
spokojenosti 
zákazníků 
Označení 
palmového 
oleje ve 
výrobku 
přímo na 
cenovce 
Pracovník 
centrály, 
pracovníci 
jednotlivých 
prodejen 
Náklady na 
pověřené 
zaměstnance a 
náklady na tisk 
nových cenovek 
(0,3 Kč/A4) 
236 
hodin 
Zvýšení 
spokojenosti 
zákazníků, úspora 
času při 
nakupování, 
zvýšení tržeb 
Zavedení 
výrobků 
zdravé 
výživy 
Nákupčí, 
pracovníci 
vstupní 
kontroly, 
pracovníci 
skladu, 
přepravci zboží, 
pracovníci 
jednotlivých 
prodejen  
Náklady na 
zaměstnance na 
jednotlivých 
pozicích, 
přepravní 
náklady, nákupní 
cena výrobku 
1 až 2 
měsíce 
Získání nových 
zákazníků, 
zvýšení 
spokojenosti 
zákazníků, 
zvýšení tržeb 
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ZÁVĚR 
Hlavním cílem práce bylo zjistit úroveň spokojenosti zákazníků vybrané prodejny 
obchodního řetězce Lidl Česká republika v.o.s. Na základě získaných výsledků analýzy 
marketingového prostředí podniku a průzkumu spokojenosti zákazníků jsou formulovány 
návrhy vedoucí ke zvýšení úrovně spokojenosti zákazníků. 
V první části práce jsem vymezila problém a cíle práce a metody zpracování. Po první 
části následuje část s popsanými teoretickými východisky práce. Popsány jsou základní 
definice marketingu a jeho základní prvky, jako je marketingový mix či marketingová 
situační analýza. Dále jsou popsány vybrané finanční ukazatele rentability. Následující 
část teoretických východisek se zabývá problematikou spokojenosti a loajality zákazníka. 
Je zde vymezen zákazník, vztah spokojenosti a loajality a znázorněn model KANO.  
Na spokojenost zákazníka navazuje vymezení důvodů pro marketingový průzkum 
spokojenosti, jeho proces a nástroje. V poslední části teoretických východisek je popsán 
trojimperativ projektu, který je důležitý pro časové, finanční a personální ohodnocení 
návrhů v poslední části práce. 
Třetí část práce je zaměřena na analýzu společnosti Lidl Česká republika. Tato analýza 
zahrnuje popsání základních údajů o společnosti, současného stavu marketingového 
mixu, analýzy vnějšího marketingového prostředí a vybraných finančních ukazatelů.  
Na základě těchto analýz je sestavena tabulka SWOT analýzy, která je následně 
vyhodnocena pomocí plus mínus matice. Na závěr třetí části jsou zpracované výsledky 
provedeného dotazníkového šetření, na základě kterých jsou formulovány návrhy. Před 
samotnou formulací návrhů bylo nutné sestavit rozhodovací matici, pomocí které se 
určily důležité faktory s nízkým hodnocením spokojenosti, na které by se měla společnost 
zaměřit. 
V poslední části práce jsou formulovány návrhy řešení. Jedním z nich je formulace 
opatření, která povedou ke zvýšení dostupnosti akčního zboží. Dostupnost akčního zboží 
je rozdělena podle zboží, které je zařazeno ve stálém sortimentu a zboží, které není 
v sortimentu běžně k dostání. Výrobky jsou takto rozděleny z důvodu formulace více 
různých návrhů na různé skupiny výše zmíněného sortimentu. 
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Druhý návrh se zaměřuje na způsob, jakým zvýšit zákaznickou spokojenost v oblasti 
čistoty prodejny. Tento faktor lze zlepšit dvěma způsoby – delegováním povinnosti 
pravidelného úklidu prodejny pomocí čistícího stroje na odpovědného zaměstnance a 
vymezením zaměstnance pouze na úklid prázdných obalů a úpravu zboží ve dny, kdy 
začíná letáková akce, což je pondělí a čtvrtek. 
Formulace třetího návrhu je zaměřena na zlepšení označení výrobku a jeho ceny. Nízké 
hodnocení spokojenosti s tímto faktorem je dáno častou nepozorností a nízkou pečlivostí 
zaměstnanců při úpravě zboží. Jedná se především o úpravu umístění akčního zboží a 
sortimentu ovoce a zeleniny. Řešením je krátké školení na zdůraznění nutnosti upravovat 
společně s umístěním zboží i umístění cenovek konkrétního zboží tak, aby bylo na první 
pohled jasné, která cenovka patří ke kterému zboží.  
Čtvrtý návrh se zaměřuje na rychlost odbavení na pokladně. Při tomto kroku dochází 
často ke snížení pohodlí zákazníka při ukládání již namarkovaného zboží z důvodu 
malého odkládacího prostoru. Zaměstnanec by tedy měl být ohleduplný při práci  
na pokladně a přizpůsobit rychlost své práce tempu zákazníka. K výraznému zlepšení 
spokojenosti v této oblasti dojde ve chvíli, kdy se prodejna rekonstruuje ze stávající 
podoby a její prostory se rozšíří. Tím se rozšíří i pokladní prostor potřebný pro odkládání 
zboží. Vhodnost prodejny k rekonstrukci je však na posouzení vedení společnosti. 
Pátý návrh se týká označení palmového oleje přímo na cenovce výrobku. Velká část 
zákazníku se snaží vyhnout konzumaci palmového oleje, a proto čtou pečlivě složení, 
čímž tráví podstatnou část času při nakupování. Pokud by se přítomnost palmového oleje 
ve výrobku vyznačila na jeho cenovce ikonou palmy, zkrátil by se čas potřebný na zjištění 
jeho přítomnosti na minimum. Zákazníci budou mít díky tomuto kroku více času na výběr 
dalšího zboží, což povede ke zvýšení tržeb. 
Zaměření posledního návrhu je na sortiment zdravé výživy. Ten je v Lidl prodejnách 
relativně úzký a zákazníci kladou velmi často požadavky na zařazení těchto výrobků  
do stálého sortimentu. Zavedením nejvíce žádaných výrobků získá společnost další 
zákazníky a ti, kteří zde již nakupují, nebudou muset pro tyto výrobky chodit do jiných 
obchodů. Tento krok může být však velmi zdlouhavý vzhledem k vyjednávání podmínek 
s dodavateli, a proto je velmi důležité správně rozhodnout, o které výrobky bude zájem a 
o které ne. 
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Největší přínos při zvyšování úrovně zákaznické spokojenosti mají tři z výše 
zpracovaných návrhů. Prvním z nich je rekonstrukce prodejny. Ohlasy na nově 
vybudované prodejny takzvané „nové generace“ jsou velmi pozitivní. Mnoho zákazníků 
začalo směrovat své nákupy ke společnosti Lidl právě díky takto rekonstruovaným 
prodejnám. Druhým návrhem je školení zaměstnanců na kontrolu cen při úpravě zboží a 
jeho přemisťování. Díky tomuto školení dojde k vysoké úspoře času vedoucích 
pracovníků a náklady na něj jsou minimální. Jako třetí nejvíce přínosný návrh hodnotím 
označení palmového oleje ve výrobku na jeho cenovce. Tento vstřícný krok sice nemusí 
přilákat nové zákazníky, ale stávajícím zákazníkům může dodat pocit, že si je společnost 
Lidl vědoma důležitosti této problematiky. Tímto krokem může dojít ke zvýšení 
zákaznické spokojenosti a zároveň ke zvýšení loajality stávajících zákazníků.  
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SEZNAM PŘÍLOH 
Příloha 1: Dotazník
I 
 
Vážení zákazníci, 
jmenuji se Anežka Šimková a studuji 3. ročník oboru Ekonomika podniku na Vysokém učení 
technickém v Brně. Ráda bych Vás požádala o vyplnění dotazníku, jehož údaje použiji  
pro zpracování analytické a návrhové části mé bakalářské práce. Dotazník je anonymní a 
Vámi poskytnuté informace budou použity pouze pro potřeby bakalářské práce. Prosím, 
věnujte pár minut jeho vyplnění, velice mi tím pomůžete. Předem děkuji za Váš čas a ochotu 
při vyplnění. 
1. Jsem:  Muž   Žena 
2. Věk: 
3. Povolání:        Zaměstnaný/á   Nezaměstnaný/á            Student/ka 
          Mateřská dovolená  OSVČ             Důchodce 
4. Jak často nakupujete v prodejně Lidl na Palackého třídě? 
Denně    Dvakrát do týdne  Jednou týdně  
Jednou za dva týdny   Nepravidelně      
5. Jaká je Vaše průměrná hodnota nákupu v této prodejně? 
6. Z jakého důvodu nakupujete právě v této prodejně? 
Dobrá dostupnost  Oblíbenost prodejny/obchodu 
Akční nabídka  Výjimečný nákup  
7. V následující části dotazníku ohodnoťte Vaši spokojenost s jednotlivými faktory a 
jejich důležitost ve škále od 1 do 10. Vaši odpověď označte křížkem. 
Spokojenost známkujte ve škále  Důležitost známkujte ve škále 
(1 absolutně nespokojený,…, 10 velmi 
spokojený) 
 (1 absolutně nespokojený,…, 10 velmi 
spokojený) 
Spokojenost  Důležitost 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Čistota 
prodejny 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Možnost 
parkování 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Vstřícnost 
personálu 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Dostupnost 
zboží 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Dostupnost 
non-foodu 
(oblečení, 
elektronika) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Dostupnost 
akčního zboží 
– stálý 
sortiment 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Dostupnost 
akčního zboží 
– tematické 
týdny 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Dostupnost 
pečiva 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
II 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Kvalita ovoce 
a zeleniny 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Kvalita 
pečiva 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Rychlost 
odbavení na 
pokladně 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Uspořádání 
sortimentu 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Informace o 
složení 
výrobku 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Možnost 
vrácení do 30 
dnů 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Řešení 
reklamací 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Označení 
zboží a ceny 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Dostupnost 
letáku 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
8. Jaké zboží byste uvítali v sortimentu? 
a. Bezlatktózové výrobky Bezlepkové výrobky     Jiné 
b. BIO výrobky   Výrobky zdravé výživy  
9. Uvítali byste označení výrobků s/bez palmového oleje přímo na cenovce? 
a. Ano  Ne 
10. Jaké další zlepšení byste uvítali? 
 
 
11. Jaká je Vaše celková spokojenost s prodejnou Lidl na Palackého třídě? 
Absolutně 
nespokojený 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Velmi 
spokojený 
 
 
Děkuji za Váš čas, který jste věnovali vyplnění dotazníku. 
